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This study examines personnel management in a Finnish Defence Forces contingent. 
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1 Johdanto  
Valtion säästötoimenpiteiden johdosta vuodet 2013–2015 tulevat puolustusvoimissa ja 
tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa olemaan suurten muutosten aikaa, jol-
loin henkilöstöjohtamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen merkitys korostuvat. 
Käytännössä nykyinen organisaatio lakkautetaan vuoden 2014 alusta ja toiminta siirre-
tään uuteen perustettavaan laitokseen. Epävarmuus tulevasta ja oman työpaikan säily-
misestä sekä jatkuvat säästövelvoitteen vaikuttavat henkilöstön työssäjaksamiseen ja 
motivaatioon. Syksyllä 2011 toteutetun työilmapiirikyselyn perusteella henkilöstöjoh-
tamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen alueella oli havaittavissa laskua. Erityi-
sesti työssäjaksaminen ja motivaatio olivat laskeneet joillakin osastoilla huolestuttavasti 
edellisvuoden tuloksiin nähden.  
 
Organisaation haasteena julkisen sektorin ja erityisesti puolustusvoimia koskevien sääs-
tövelvoitteiden lisäksi on työvoiman vähäisyys suhteessa työmäärään. Työvoiman mää-
rää pitäisi vähentää entisestään. On vaarana, että yksipuolinen tehokkuuden tavoittelu 
saa liian suuren painoarvon koko organisaation strategisessa johtamisessa. Vaara koros-
tuu entisestään sotilasorganisaatiossa, jossa jo valmiiksi painotetaan strategista johta-
mista. Pitkään jatkuessaan tämä johtaa kiireen kulttuuriin, joka puolestaan johtaa tuot-
tavuuden ja tehokkuuden laskemiseen. (Kesti 2010, 83) 
 
Koska johtaminen on toimintaa, jonka avulla ihmisten voimavaroja ja työpanosta pys-
tytään hankkimaan, kohdentamaan ja hyödyntämään tehokkaasti tietyn tavoitteen saa-
vuttamiseksi, aiheuttaa meneillään oleva organisaatiomuutos haasteita henkilöstöjohta-
miselle organisaatiossa. Johdon resurssit ovat pitkälti sidottu puolustusvoimauudistuk-
sen toteuttamiseen ja läpiviemiseen, jolloin henkilöstön johtamiseen jäävä aika vähenee. 
 
1.1 Työn taustaa 
Kohdeorganisaatio on edellisessä organisaatiouudistuksessa vuonna 2007 perustettu 
puolustusvoimien joukko-osasto, joka muodostettiin yhdistämällä useampi eri organi-
saatio yhdeksi organisaatioksi. Sotilasorganisaatiolle tyypilliseen tapaan joukko-osaston 
johto on vaihtunut usein upseerien ura-/tehtäväkierrosta johtuen. Tällä hetkellä organi-
saatiolla on kolmas johtaja, joka on aloittanut tehtävässään kesällä 2011. Organisaation 
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toimintaan heijastuu vahvasti toimiala, jolla organisaatio toimii. Toimialan myötä orga-
nisaatio on luokiteltu suojattavaksi organisaatioksi, jonka henkilövahvuus on salainen. 
Tästä johtuen henkilöstön määrä ei kerrota organisaation esittelyn yhteydessä.  
 
Organisaatio on jaettu esikuntaan ja eri osastoihin. Esikunnan alle on sijoitettu hallin-
nollisista asioista vastaavat osastot, jotka puolestaan on jaettu eri toiminnoittain ala-
osastoihin = sektoreihin. Esikuntaa johtaa apulaisjohtaja ja osastoille on määritetty 
osastopäälliköt, jotka vastaavat osastonsa toiminnan johtamisesta. Lisäksi jokaisella 
sektorilla on oma sektorijohtaja, joka on myös kyseisen sektorin esimies. Kuviossa 1 on 
esitetty karkea kuva organisaation rakenteesta.  
 
Kuvio 1. Organisaatiorakenne 
 
Organisaation nuoresta iästä ja johdon vaihtumisesta johtuen organisaatiossa ei ole 
päässyt muodostumaan selkeää linjaa henkilöstöjohtamiselle. Henkilöstöasioita johde-
taan Hallinto-osaston henkilöstösektorilta käsin, mutta jokainen linjaesimies on vas-
tuussa alaistensa johtamisesta myös henkilöstöhallinnon asioissa. Organisaatiolle ei ole 
määritelty erillistä henkilöstöpäällikköä, vaan henkilöstötoimialaa johtaa henkilöstösek-
torin esimies, toimialapäällikkö. Kuviossa 1 näkyy keltaisella henkilöstösektorin sijainti 
organisaatiossa. 
 
Vuoden 2009 aikana organisaatiossa on tehty monia uudistuksia ja laadittu erilaisia oh-
jeita henkilöstöjohtamisen alueella. Samana vuonna on lanseerattu silloisen johtajan 
toimesta myös organisaation huoneentaulu, jossa on määritetty organisaation arvot, 
Johtaja 
Apulaisjohtaja 
Esikunta 
Hallinto-
osasto 
Henkilöstö-
sektori 
sektori b sektori c 
osasto x 
osasto y osasto z 
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missio, strategia, visio ja perinne, mitkä antavat suunnan henkilöstöjohtamiselle. Panos-
tus toiminnan ja henkilöstöjohtamisen kehittämiseen on heijastunut vuoden 2010 työ-
ilmapiirituloksiin, jota on käytetty vertailukohtana henkilöstöjohtamisen nykytilanteen 
selvittämiselle.  
 
Organisaatiossa on laadittu erilaisia henkilöstöalan toimintatapaohjeita ja normeja toi-
minnan selkeyttämiseksi ja henkilöstöjohtamisen tueksi. Varsinaista omaa henkilöstö-
strategiaa ei tutkimuksen kohteena olevalle organisaatiolle ole laadittu, vaan toimintaa 
ohjaa puolustusvoimien henkilöstöstrategia 2005 (Hestra 2005). Vuonna 2005 lanseera-
tussa puolustusvoimien henkilöstöstrategiassa (2005, 11) todetaan, että ”henkilöstöstra-
tegian toimeenpano toteutetaan henkilöstöalan kehittämisohjelman, henkilöstöko-
koonpanomenettelyn ja henkilöstövoimavarojen johtamissuunnitelman avulla”. Henki-
löstöalan kehittämisohjelma rakentuu kolmesta hankkeesta valittujen näkökulmien mu-
kaisesti: henkilöstön saatavuus ja sitoutuminen, henkilöstön osaaminen sekä henkilös-
tön toimintakyky. Näkökulmat tukevat toisiaan ja niitä yhdistää henkilöstön valmius, 
esimiestoiminta ja johtajuus sekä henkilöstön määrä ja rakenne. (Hestra 2005, 11, 21) 
 
1.2 Työn tarkoitus ja tulostavoitteet 
Tässä työssä tutkitaan organisaation henkilöstöjohtamista suuren organisaatiomuutok-
sen keskellä ja tavoitteena on määrittää henkilöstöjohtamisen nykytilanne ja identifioida 
kehittämiskohteita sekä pohtia toimenpiteitä henkilöstöjohtamisen kehittämiseksi orga-
nisaatiossa. Tutkimuksen keskeinen tutkimusongelma on: Miten henkilöstöjohtamista 
voidaan kehittää eräässä puolustusvoimien joukko-osastossa? Alakysymyksenä tutki-
musongelmalle on: Kuinka meneillään oleva organisaatiomuutos on vaikuttanut siihen?  
 
Laadullisten ja määrällisten tutkimusten (primääristen ja sekundääristen) avulla työssä 
pyritään vastaamaa seuraaviin kysymyksiin:  
- Mitä on henkilöstöjohtaminen ja henkilöstövoimavarojen johtaminen 
- Miten henkilöstöjohtamista ja henkilöstövoimavarojen johtamista toteutetaan or-
ganisaatiossa?  
- Miten käynnissä oleva organisaatiomuutos on vaikuttanut henkilöstöjohtamisen 
tilaan? 
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- Miten henkilöstöjohtamista tulisi kehittää henkilöstövoimavarojen hyödyntämiseksi 
ja organisaation suorituskyvyn parantamiseksi? 
 
1.2.1 Työvaiheet 
Lähtökohtana henkilöstöjohtamisen tutkimiselle ja kehittämiselle sekä projektin eteen-
päin menolle ovat organisaation strategisten tavoitteiden lisäksi puolustusvoimien sekä 
Puolustushallinnon strategiset tavoitteet ja henkilöstöpoliittiset toimintasuunnitelmat 
sekä puolustusvoimia koskeva organisaatiouudistus. Tavoitteiden asettamiseen vaikut-
tavat myös työilmapiirikyselyiden sekä vuosittaisten itsearviointien tulokset. Kehittä-
mishankkeen työvaiheita ovat 1) henkilöstöjohtamisen nykytilan arviointi, 2) toimin-
taympäristön analysointi ja sen muutostrendien asettamat haasteen henkilöstöjohtami-
selle, 3) mittaaminen ja analysointi – henkilöstöjohtamisen, organisaatiouudistuksen 
vaikutukset ja 4) kehittämistoimenpiteiden identifioiminen. 
 
Työn selkeyttämiseksi työvaiheet on jaettu pienempiin osa-tehtäviin:  
a) avainkysymysten identifiointi = hankkeen suunnittelu 
b) hankkeen toimeenpano  
c) hankkeen tulosten kerääminen ja arviointi 
(Valtionkonttori 2007, 7-8)  
 
1. Hankkeen suunnittelu pitää sisällään seuraavat osatehtävät:  
- haasteiden tunnistaminen = riskikartoitus, 
- henkilöstöjohtamisen nykytilan arviointi - laadulliset ja määrälliset tutkimukset, 
- toimintaympäristön analysointi ja sen muutostrendien asettamat haasteen henkilös-
töjohtamiselle 
 
2. Hankkeen toimeenpano pitää sisällään seuraavat osatehtävät: 
- konkretisointi kehittämishankkeeksi,  
- toimintasuunnitelman laatiminen,  
- aikatauluttaminen,  
- vastuujako,  
- raportointi 
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3. hankkeen tulosten kerääminen ja arviointi pitää sisällään seuraavat osatehtävät:  
- mittarien laatiminen,  
- henkilöstöjohtamisen (henkilöstövoimavarojen johtaminen) onnistumisen mittaa-
minen, analysointi - laadulliset ja määrälliset tutkimukset 
- henkilöstöjohtamisen jatkokehittäminen  
 
1.2.2 Rajaus 
Tutkimus tehdään organisaatiotasolla työn laajuudesta johtuen ja kohderyhmäksi raja-
taan vain ”kantahenkilökuntaan” kuuluvat. Toisin sanoen henkilöt, jotka ovat hallinnol-
lisesti organisaatiomme alla, mutta toiminnan ohjaus / rahoitus tulevat toiselta taholta, 
rajataan pois tästä tutkimuksesta.  
 
Löydettyjä kehittämiskohteita ei osana tätä kehittämishanketta lähdetä viemään eteen-
päin, vaan ne huomioidaan jatkotoimenpiteiden yhteydessä muutoksen läpiviemisen 
jälkeen. Kokonaisvaltaisesta organisaatiomuutoksesta johtuen kehittämistoimenpiteille 
ei laadita aikataulua. 
 
1.3 Johtamisen määritelmiä 
Johtaminen on ihmisten välistä toimintaa ja se on läsnä kaikessa toiminnassa tavalla tai 
toisella. Hyvässä johtamisessa tarvitaan monipuolista tiedon hallinta-, tulkinta- ja käyt-
tökykyä ja lisäksi myös kykyä tehdä päätöksiä ja kantaa vastuuta niistä. Se ei tarkoita 
sitä, että johtajan pitäisi olla yli-ihminen, vaan että hän osaa hyödyntää organisaatiossa 
olevan osaamisen ja että hänellä on halua kehittää sitä. (Ambrosius, Kietäväinen ja Tik-
kanen 2009, 84; Nissinen 2007, 21–23.) 
 
Puolustusvoimien ohjesääntö nro 835 (Johtajan käsikirja) mukaan johtaminen voidaan 
nähdä toimintana, jonka avulla ”ihmisten voimavaroja ja työpanosta pystytään hankki-
maan ja hyödyntämään tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tavoit-
teena on saada erilaiset, eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset henkilöt toi-
mimaan organisaation arjessa yhteistyössä yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi”. (Joh-
tajan käsikirja, 12.) 
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Henkilöstöjohtaminen puolustusvoimien henkilöstöstrategian (2005, 11) mukaan tar-
koittaa ”kokonaistoimintaa asetetun päämäärän (käytettävissä olevien resurssien ja hen-
kilöstön osaamisen välinen tasapaino) saavuttamiseksi puolustushallinnon henkilöstö-
politiikassa määriteltyjen toimintalinjojen ja periaatteiden mukaisesti”. (Hestra 2005, 11) 
 
Henkilöstöjohtamisella luodaan edellytykset valtion toimintayksiköiden tuloksellisuu-
delle, tehokkuudella ja palvelukyvylle.  Henkilöstövoimavarojen johtamisella tarkoite-
taan sitä, että henkilöstöjohtaminen on keskeinen osa toimintayksiköiden kokonaisjoh-
tamista ja toimintastrategiaa. Siihen sisältyvät toiminnan tavoitteista lähtevät linjaukset 
ja tekemiset koskien henkilöstösuunnittelua, henkilöstön rekrytointia, suorituksen ja 
sen tuloksellisuuden johtamista, osaamista ja sitä tukevaa koulutusta ja henkilökiertoa, 
motivointia, työhyvinvointia, palkitsemista, uudistumista ja muuta henkilöstöjohtamista 
(http://www.vm.fi/vm/fi/12_Valtio_tyonantajana/15_Henkilostovoimavarojen_johta
minen/). 
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2 Henkilöstöjohtaminen 
Tässä luvussa käsitellään henkilöstöjohtamisen teoriaa valittujen painopisteiden mu-
kaan. Teoreettinen viitekehys perustuu puolustusvoimien henkilöstöstrategiaan 2005 
(Hestra 2005) ja siinä joukko-osastoille määrättyihin toimenpiteisiin sekä Pääesikunnan 
henkilöstöosaston laatimaan Johtajan käsikirjaan, Kauhasen malliin henkilöstövoimava-
rojen strategisesta johtamisesta (Kuvio 2), työilmapiirikyselyihin (TIP) 2010 - 2012 ja 
organisaation huoneentauluun. Näiden pohjalta tarkasteltaviksi henkilöstöjohtamisen 
osa-alueiksi on valittu seuraavat kohteet: 
- Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen 
- Henkilöstön saatavuus ja sitoutuminen 
- Osaamisen johtaminen ja kehittäminen 
- Suorituksen johtaminen 
- Työkyky 
(Hestra 2005, 9-19; Johtajan käsikirjan 2012; Työilmapiirikyselyt 2010 - 2012, organi-
saation huoneentaulu)  
 
*)HRM = Human Resource Management 
Kuvio 2. Henkilöstövoimavarojen strategisen johtamisen malli (mukaillen Kauhanen, J. 
2006, 30) 
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2.1 Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen 
Johtaminen määrittää organisaation mission, vision ja toiminta-ajatuksen ja sen avulla / 
kautta pyritään luomaan strategia, joka varmistaa organisaation menestymisen. Par-
haimmillaan johtajuus on yhteisöllistä, arvoja korostavaa ja toteuttavaan toimintaa. Joh-
tamisen tulisi olla näkyvää, ja selkeää ja ohjata esimiestoimintaa. Käytännössä siis joh-
taminen ja esimiestoiminta vaikuttavat siihen, minkälaiset arvot ja toimintatavat työyh-
teisössä vallitsee. (Kesti 2010, 124 ja 140; Nissinen 2007, 22; Sydänmaalakka 2004, 25). 
 
Johtajuus on tässä määritelty prosessiksi, jossa ”johtaja vaikuttaa yksilöön tai ryhmään 
yksilöitä yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi” (Sydänmaalakka 2004, 25).  
 
Arvolla tarkoitetaan tässä kohtaa päämäärää, johon toiminta tähtää. (Johtajan käsikirjan 
2012, 43) 
 
Henkilöstöstrategia pohjautuu henkilöstövisioon, joka on strategisen henkilöstöjohta-
misen työkalu. Hyvä visio on selkeä kiteytys henkilöstöjohtamisen päämäärästä ja se saa 
merkityksen vasta sitten, kun koko organisaatio ymmärtää halutun tahtotilan. Selkeä ja 
voimakas visio on yksi organisaation keskeisistä menestystekijöistä ja toimii myös stra-
tegisena työkaluna organisaation johtamisessa ja kehittämisessä. Johtamisen kautta saa-
daan tavoitteet henkilöstövoimavarojen johtamiseen ja sitä kautta voidaan luoda henki-
löstövoimavarojen johtamisen strategia. Strategisten henkilöstövoimavarojen johtami-
sen kautta liiketoimintastrategiat muuttuvat henkilöstötyön painopistealueiksi. Henki-
löstöhallinnon ammattilaisen tulisi pystyä tunnistamaan henkilöstökäytännöt, jotka tar-
vitaan strategian toteuttamisessa. (Valtionkonttori 2007, 9-10; Suonsivu 2011, 32; Ul-
rich 1997, 49–50; Kamensky 2010, 79) 
 
Organisaation kyvykkyys strategisena kilpailukeinona on ensisijaisen tärkeää, sillä tyyty-
väinen ja hyvinvoiva työntekijä tuo paremman panoksen organisaatioon. Organisaation 
kyvykkyys tarkoittaa tässä organisaation aikaansaavaa ja laadukasta toimintaa olemassa 
olevilla resursseilla. Henkilöstöjohtamisen roolit voidaan Ulrichin mukaan jakaa neljään 
päärooliin: strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen, yrityksen perusrakenteiden 
johtaminen, henkilöstön ohjaus ja sitouttaminen sekä muutoksen ja uudistumisen joh-
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taminen. Näiden neljän roolin avulla toteutetaan organisaation henkilöstövoimavarojen 
strategista johtamista tehokkaasti. (Valtionkonttori 2007, 9-10; Suonsivu 2011, 32; Ul-
rich 1997, 46–50; Kamensky 2010, 79) 
 
Mankan mukaan (2006, 80) henkilöstövoimavarojen johtamisen tulisi tukea liiketoi-
minnan visioita ja strategioita ja olla niiden kanssa sopusoinnussa, ei niihin nähden alis-
teisessa asemassa. Tällöin henkilöstön jatkuvalla oppimisella ja osaamisen kehittämisellä 
on mahdollisuus saada aikaan koko yritystä hyödyttävää strategista oppimista. Kauha-
sen mukaan henkilöstö on ainakin välttämätön, ellei peräti keskeisin voimavara yrityk-
sessä. (Manka 2006, 80; Kauhanen 2007, 16) 
 
Puolustusvoimien Henkilöstöstrategia 2005 luo perustan joukko-osastojen omalle hen-
kilöstöstrategialle. Strategian liitteenä on joukko-osastoille suunnattu toimenpideluette-
lo, joita tulisi toteuttaa henkilöstövoimavarojen johtamissuunnitelman avulla. Henkilös-
tövoimavarojen suunnittelun prosessin avulla määritetään henkilöstövoimavaroille ase-
tettavat tavoitteet, kehitetään henkilöstöstrategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi ja laadi-
taan henkilöstöpolitiikka henkilöstövoimavarojen johtamisen eri osa-alueille. (Hestra 
2005, Kauhanen 2007, 23) 
 
2.1.1 Eettinen johtaminen 
Heiskasen ja Salon (2007, 16) mukaan eettinen johtaminen on kaiken johtamisen ydin 
ja pohja. Eettisyys sisältyy kaikkeen johtamiseen, päätöksiin, valintoihin ja toimintata-
poihin. Arvot edustavat organisaation etiikkaa ja ne toimivat kompassina, joka kertoo 
miksi joitakin asioita tehdään ja toisia ei. Arvot voidaan Johtajan käsikirjan (2012, 43) 
mukaan määritellä olevan ”tilanteesta toiseen pysyvää, mutta merkitykseltään vaihtele-
vaa päämäärää, joka ohjaa yksilön tai ryhmän toimintaa”. Arvot auttavat myös valinto-
jen tekemisessä. Tärkeintä ei ole niiden sisältö vaan niiden työstäminen yhdessä. Johta-
jan käsikirjan mukaan (2012, 47) eettinen johtaminen vaatii sekä yhteisen arvoperustan 
että yksilöllisten arvojen tunnistamista, jotta saavutetaan kyky johtaa ihmisiä tilanteesta 
riippumatta. (Heiskanen & Salo 2007, 16; Manka 2006, 84; Kauppinen 2002, 21; Johta-
jan käsikirja 2012, 42-43, 47) 
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Eettinen johtaja eli hyvä johtaja on luotettava, oikeudenmukainen, inhimillinen, joh-
donmukainen, laaja-alainen, rehti, reilu, selkärankainen, välittävä, arvotietoinen ja avoin. 
Koska päätöksentekotilanteissa johtaja joutuu usein luottamaan omiin valintoihin ja 
kantamaan niistä vastuun, tulisi hänen tuntea omat eettiset käsityksensä ja niihin vaikut-
tavat taustatekijät. Eettisyys voi kummuta olemassa olevasta arvopohjasta, perustua 
kirjattuihin sääntöihin tai vastata muutosten myllerrykseen, mutta yhteistä niille kaikille 
on työhyvinvoinnin vahvistaminen. (Kaiku-viesti 2/2009, 4-10; Heiskanen & Salo 
2007, 16; Johtajan käsikirja 2012, 41, 43, 47.) 
 
Johtajalta vaaditaan kykyä yhä monitahoisempien ja vaikutuksiltaan laaja-alaisempien 
asioiden käsittelyyn ja ratkaisuja pitäisi kyetä tekemään yhä nopeammin. Kriittisesti suh-
tautuva henkilöstö ei ota vastuuta kokonaisuudesta, jolloin eettisen ja vastuullisen toi-
mintatavan puuttuminen näkyy yleisenä tehottomuutena organisaatiossa.  Eettinen joh-
taja on tietoinen oman esimerkkinsä voimasta vastuullisen toimintatavan kehittämisessä 
ja toimii sen mukaisesti. Henkilöstön hyvinvointi kohentuu ja hyvinvoiva yksilö toimii 
tehokkaammin, kun johtaminen on reilua ja johdonmukaista. Hyvinvoiva henkilöstö on 
idearikas sekä halukas kehittämään työtään. (Heiskanen & Salo 2007, 17-24, 31) 
 
Eettinen johtaminen ei ole vain kaunis ajatus, vaan se on konkreettinen edellytys orga-
nisaation menestymiselle. Vastuullisuuden ja eettisen toimintatapojen rakentamien luo 
pelisääntöjä, mutta se on myös esimerkin näyttämistä ja henkilöstön kunnioittamista ja 
arvostamista. Kun eettinen johtaminen puuttuu, on henkilöstön motivaation ja sitou-
tumisen heikkeneminen on todellinen uhka. Negatiivinen johtaminen ruokkii käytävä-
keskusteluja ja laittaa ihmiset punnitsemaan omaa sitoutumistaan työnantajaansa. 
(Heiskanen & Salo 2007, 32-33, 40; Kaiku-viesti 2/2009, 4-11) 
 
”Oikeudenmukainen johtaminen muodostuu muun muassa alaisten kuulemisesta heille 
tärkeissä asioissa ja heidän työtään koskevissa päätöksissä sekä avoimesta ja totuuden-
mukaisesta tiedonkulusta” (Heiskanen & Salo 2007, 16). Eriarvoisesti omiin alaisiin 
suhtautuminen ja epäjohdonmukaisuus sekä päätöksen tekoon liittyvien prosessien 
läpinäkymättömyys heikentävät työn tuloksellisuutta. Johtajan tulee toimia luottamusta 
herättävästi ja olla annetun luottamuksen arvoinen, toisin sanoen luottamusta on ra-
kennettava aktiivisesti. (Heiskanen & Salo 2007, 16; Manka 2006, 56) 
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Johdon oikeudenmukaisuus on Mankan mukaan (2006, 55) myös tärkeä työntekijöiden 
terveyttä suojaava tekijä. Oikeudenmukaiseksi koetussa työyksikössä työskentelevän 
sairastumisriski voi jäädä jopa puoleen verrattuna niiden sairastumisriskiin, jotka koke-
vat oikeudenmukaisuuden heikoksi. Kaikille työntekijöille on taustasta tai tehtävästä 
riippumatta taattava mahdollisimman hyvät työskentely- ja palvelussolosuhteet. Nämä 
voidaan saavuttaa huolehtimalla henkilöturvallisuudesta sekä hyvään työilmapiiriin ja 
palveluskulttuuriin kuuluvista osatekijöistä. Näitä tekijöitä ovat mm. toiminnan hyvä 
organisointi, tehokas ja asiallinen johtaminen ja tasa-arvoisen sekä yhdenvertaisen toi-
mintakulttuurin luominen. (Manka 2006, 55-56; Johtajan käsikirja 2012, 48) 
 
2.1.2 Muutosjohtaminen  
Kauhasen mukaan organisaation kehittämisen tarpeet ja käytettävät menetelmät vaihte-
levat organisaation iän ja ulkoisten muutospaineiden mukaan. Tavoitteena on yleensä 
parantaa organisaation tehokkuutta ja toiminnan laatua, työyhteisön ja sen jäsenten hy-
vinvointia sekä työyhteisön ja sen jäsenten osaamista ja ammattitaitoa. Muutoksen joh-
tamisen vaiheita ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Muutok-
seen ja sen johtamiseen liittyy aina vastarinta, jonka käsittely vaikuttaa muutoksen on-
nistumiseen. Muutosvastarinta on käännettävissä halutun muutoksen suuntaiseksi toi-
minnaksi johdonmukaisella ja jatkuvalla muutosviestinnällä. (Kauhanen 2007, 29, 31; 
Manka 2006, 86; Ponteva 2010, 24-25) 
 
Esimiehen tärkein tehtävä muutoksessa on ihmisten kohtaaminen ja tukeminen. Hänen 
tehtävänä on selittää muutos ja sen merkitys alaisilleen ymmärrettävällä tavalla. Esimies 
voi auttaa alaisiaan löytämään muutosinnon, jonka avaimena on työntekijän oma sisäi-
nen motivaatio. Yksilön hyvinvoinnin lisääminen on koko organisaation ja sen muu-
toksen kannalta olennaista, sillä hyvinvointi lisää myönteistä näkemystä muutoksista ja 
jopa muutosintoa. Muutoksen onnistumiseen tarvitaan esimiehen lisäksi myös sitoutu-
nut johto, joka osoittaa selkeäsi muutoksen tarpeellisuuden. ”Hyvä muutosjohtaja ym-
märtää myös muutosprosessia rajoittavat tekijät, kuten haastavat olosuhteet ja muutok-
sen vastustamisen ja osaa kannustaa henkilöstöä eteenpäin” (Ponteva 2010, 10-11). 
(Ponteva 2010, 10-11, 18-19, 27) 
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Yksi Ulrichin mallin mukainen rooli yrityksen arvon kasvattamiseksi on muutoksen ja 
uudistuksen johtaminen. Henkilöstöammattilaiset toimivat muutoksen katalysaattoreina 
ja heidän tehtävänsä on auttaa muutosprosessien tunnistamisessa ja toteuttamisessa 
ymmärtäen muutoksen kannalta kriittisiä prosesseja ja varmistaen, että muutos toteutuu 
suunnitellulla tavalla. Tehtäviin kuuluvat ongelmien tunnistaminen ja nimeäminen, 
luottamuksellisten suhteiden rakentaminen, ongelmien ratkaiseminen sekä toiminta-
suunnitelman laatiminen ja toteuttaminen. (Ulrich 1997, 53-54) 
 
Suuret saneeraukset saattavat lisätä henkilöstön fyysisiä oireita ja stressiä ja vaikuttavat 
siten heikentävästi työhyvinvointiin. Muutoksen johtamisen ja työyhteisön kehittämisen 
yhteydessä koettu epäoikeudenmukainen päätöksenteko vaikuttaa omalta osaltaan työ-
hyvinvointiin yhdessä muiden työhyvinvointiin vaikuttavien ongelmien kanssa (henki-
löiden väliset konfliktit tai jatkuva työstressi). Yhdessä nämä heikentävät jaksamista ja 
lisäävät sairauspoissaoloja. Lyhytjänteisen henkilöstöpolitiikan seurauksena koko työyh-
teisö ja tuloksellisuus saattaa lamaantua ainakin vähäksi aikaa. (Kauhanen 2007, 29; 
Kesti 2010, 171-172; Manka 2006, 48-51, 56-57) 
 
Toisaalta organisaation kehittämistä tarvitaan, jotta organisaatio ei jähmettyisi paikal-
leen ja toimisi liian sisäänlämpiävästi. Organisaation elinkelpoisuuden sekä yksilön ter-
veyden ja pätevyyden kehittymisen kannalta tavoitteiden ja toiminnan sopeuttaminen 
ympäristön muutoksiin on tärkeää. Määrittelemällä organisaatiolle yhteiset arvot saa-
daan johdon ja työntekijöiden todellisuudet kohtaamaan muutostilanteessa.  Muutok-
sen onnistumiseksi arvojen noudattaminen käytännössä on erittäin tärkeää. (Kauhanen 
2007, 29; Kesti 2010, 171-172; Manka 2006, 48-51, 56-57) 
 
2.2 Henkilöstön saatavuus ja sitouttaminen 
Menestyäkseen tulisi jokaisen organisaation pystyä houkuttelemaan organisaation pal-
velukseen haluamiaan henkilöitä, pitämään heidät organisaatiossa motivoimalla, kan-
nustamalla ja luomalla edellytykset hyviin työsuorituksiin, palkitsemalla työntekijöitä 
hyvistä työsuorituksista, tarvittaessa kehittämään heitä ja ylläpitämään heidän työkyky-
ään, jotta he pystyvät riittävän hyviin työsuorituksiin nyt ja tulevaisuudessa. (Kauhanen 
2007, 16) 
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Henkilöstöhallinnon vastuulle on perinteisesti kuulunut organisaation perusrakenteiden 
luominen, jossa henkilöstöammattilaisten tehtävänä on ollut suunnitella ja toteuttaa 
tehokkaita palkkaukseen, koulutukseen, arviointiin, palkitsemiseen, urakehitykseen ja 
henkilöstövirtojen johtamiseen liittyviä henkilöstöprosesseja (Ulrich 1997, 50). Yrityk-
sen perusrakenteiden johtaminen onkin toinen Ulrichin mallin mukaisista henkilöstö-
johtamisen rooleista. (Ulrich 1997, 50) 
 
Tärkeä osa yrityksen perusrakenteiden johtamista on henkilöstösuunnittelu. Menesty-
äkseen kaikki organisaatiot tarvitsevat henkilöstöä. Henkilöstön tehokkuus ja menes-
tyminen riippuu oleellisesti siitä, että oikeat henkilöt ovat oikeissa tehtävissä oikeaan 
aikaan ja oikealla palkkatasolla ja henkilöstösuunnittelun tavoitteena onkin huolehtia 
siitä, että organisaatiolla on myös tulevaisuudessa oikea määrä oikeanlaista henkilöstöä 
oikeissa tehtävissä. (Kauhanen 2007, 35-36, 67) 
 
2.2.1 Rekrytointi ja perehdyttäminen 
Rekrytointi on osa henkilöstösuunnittelua, jonka tavoitteena on tehdä resurssien suun-
nittelusta tarkoituksellista ja ennakoivaa. Rekrytoinnilla tarkoitetaan organisaation 
suunnitelmallista toimintaa oikeanlaisten henkilöiden hankkimiseksi ja se on henkilös-
töjohtamisen prosesseista yksi kaikkein strategisimpia. Strategisen henkilöstösuunnitte-
lun perusajatuksena on liittää henkilöstösuunnittelu osaksi organisaation strategista ko-
konaisuutta, jossa se parhaimmillaan sisältää kytkennän organisaation strategisiin tavoit-
teisiin, joiden pohjalta puolestaan asetetaan laadullisia ja määrällisiä tavoitteita henkilös-
tön suhteen. (Sisäinen normi 036/2010, 4-5, Helsilä & Salojärvi 2009, 119-121) 
 
Laajimmillaan strateginen henkilöstösuunnittelu kattaa suunnitelmat resursoinnista, 
osaamisen kehittämisestä, sitouttamisesta, joustoista, tuottavuudesta ja henkilöstön 
poistumasta tai vähennyksistä Rekrytointipäätökset ovat kauaskantoisia, joten rekry-
toinnilla voidaan vaikuttaa merkittävästi yrityksen tulevaisuuteen. Hyvä rekrytointipro-
sessi vaatii pitkäjänteisyyttä ja ennakointia, sillä jo tehtyjä rekrytointeja on vaikeaa no-
peasti muuttaa tai lopettaa. (Sisäinen normi 036/2010, 4-5, Helsilä & Salojärvi 2009, 
119-121) 
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Rekrytointi voi olla sisäistä tai ulkoista. Ulkoisen rekrytoinnin tavoitteena on luoda 
myönteistä kuvaa organisaatiosta. Puolustusvoimissa ulkoisen rekrytoinnin kohderyh-
mänä ovat asepalvelukseen tulevat, opiskelijat ja työikäiset ihmiset. Sisäisen rekrytoin-
nin lähtökohtana on henkilöstö- ja urasuunnittelu, missä kohdennetaan henkilöitä uu-
siin tehtäviin tarvittaessa myös osaamisen kehittämisen avulla. Kohderyhmänä puolus-
tusvoimien sisäisessä rekrytoinnissa varusmiesten lisäksi on puolustusvoimien koko 
palkattu henkilöstö. Tavoitteena onkin mahdollistaa ura- ja tehtäväkierto ja sitä kautta 
motivoida henkilöstöä itsensä kehittämiseen ja sitouttaa henkilöstö organisaatioon. (Si-
säinen normi 036/2010, 4-5, Helsilä & Salojärvi 2009, 119 ja 127-132) 
 
Ennakoivaan ja pitkäjänteiseen rekrytointiprosessiin liittyy olennaisesti myös työnanta-
jakuva (Helsilä & Salojärvi 2009, 125). Positiivinen maine työnantajan helpottaa osaaji-
en löytämistä. Puolustusvoimien henkilöstöjohtamisen yhtenä päämääränä on turvata 
puolustusvoimille osaava, motivoitunut ja hyvinvoiva henkilöstö. Rekrytoinnin perus-
tana toimii hyvä työnantajakuva, joka muodostuu sekä sisäisestä että ulkoisesta työnan-
tajakuvasta. Sisäisellä työnantajakuvalla tarkoitetaan oman henkilöstön näkemyksiä ja 
kokemuksia ja ulkoisella työnantajakuvalla kansalaisten mielikuvia organisaatiosta työn-
antajana. Sekä sisäinen että ulkoinen työnantajakuva muodostuvat pitkälti jokapäiväisen 
toiminnan kautta. Sisäisellä työnantajakuvalla on ulkoista työnantajakuvaa voimak-
kaampi vaikutus, sillä jokainen työntekijä vahvistaa mielikuvaan työnantajastaan. Toi-
saalta työnantajakuva muodostuu myös tahtomattamme, minkä vuoksi on tärkeää, että 
organisaation strategia, asiakaskokemukset ja henkilöstöteot kertovat periaatteista, joita 
organisaatiossa halutaan noudattaa. (Sisäinen normi 036/2010, 2-3, Helsilä & Salojärvi 
2009, 125-127) 
 
Perehdyttämisen keskeisin tarkoitus on ohjata ja tukea henkilön siirtymää kohti työteh-
täviensä täysipainoista ja melko itsenäistä hoitamista (Helsilä & Salojärvi 2009, 138). 
Vaativissa tehtävissä perehdyttämisaika voi kestää jopa puolesta vuodesta vuoteen, 
minkä vuoksi rekrytoinnissa on tärkeää varmistua halusta sitoutua organisaatioon pi-
demmäksikin aikaa. Vaikka esimiehellä on keskeinen roolin perehdyttämisessä, varsi-
naisen perehdyttäjän tulisi olla mieluiten kollega, joka toimii uuden henkilön tukihenki-
lönä ensimmäisen vuoden. Perehdyttämiselle tulisi asettaa päätepiste, vaikka perehdyt-
täminen työtehtäviin olisikin vielä kesken. Tällöin voidaan arvioida perehdyttämispro-
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sessin onnistumista sekä hakijan että esimiehen näkökulmasta. (Helsilä & Salojärvi 
2009, 137-140) 
 
2.2.2 Sitouttaminen 
Helinin mukaan (2006, 161) toimintaamme ohjaavat motivaatiot saavat virikkeensä 
joko ulkoisesta tai sisäisestä maailmasta, joista sitoutuminen edustaa sisäistä tekijää. 
Tyypillinen esimerkki ulkoisesta motivaattorista on rahapalkkio. Sitoutumiselle on omi-
naista mielen sisälle rakentunut mekanismi, joka tuottaa jatkuvasti motivaatiota valit-
tuun kohteeseen. Emme pysty aidosti sitoutumaan asioihin, jotka ovat omien arvojen 
tai uskomusten vastaisia, vaikka voimme hätätilanteessa tai pakotettuna tehdä arvo-
jemme ja uskomustemme vastaisia asioita. (Helin 2006, 161-162) 
 
Henkilöstön ohjaajan ja sitouttajan rooliin kuuluu työntekijöiden päivittäisten ongel-
miin, huoliin ja tarpeisiin osallistuminen. Auttaessaan työntekijöiden panoksen ja yri-
tyksen menestyksen välisen yhteyden luomisessa, henkilöstöhallinnon ammattilainen 
toimii henkilöstön kehittäjänä ja puolestapuhujina. Kun yrityksessä on aktiivisia henki-
löstön kehittäjiä ymmärtäen työntekijöiden tarpeita, henkilöstön kokonaispanos kasvaa. 
Tavoitteena on siis sitoutuneempi ja osaavampi henkilö. Tyydyttämällä työntekijän pe-
rustarpeet, kuten kyvykkyys ja hyvinvointi, voidaan sisäinen motivaation avulla sitout-
taa työntekijä organisaatioon.  (Ulrich 1997, 52-53; Ponteva 2010, 18) 
 
Organisaation maine, arvot ja oma asema vahvistavat organisaatioon sitoutumista. 
Emme ole samalla tavalla ylpeitä työpaikastamme, jos organisaatiolla on syystä tai toi-
sesta huono maine. Helinin mukaan (2006, 163) organisaation arvoilla on suora yhteys 
ihmisten omiin arvoihin. Mitä paremmin ne vastaavat ihmisten henkilökohtaisia arvoja, 
sitä suurempi on arvojen sitouttava vaikutus. Oma sitoutumisemme organisaatioon 
vahvistuu, kun koemme oman roolimme tärkeäksi. Tehtävän luonne suhteessa sisäisiin 
motivaatiotekijöihin on tärkein tekijä tehtävään sitoutumisessa. Muita tehtävään liittyviä 
sitoutumisen osatekijöitä ovat vaikutusmahdollisuudet, haasteellisuus, tehtävän merki-
tyksen kokeminen, vaihtelevuus ja työn itsenäisyys. (Helin 2006, 162-165) 
 
Työn vaatimusten kasvaessa on henkilöstön kehittäjinä toimivien henkilöstöammatti-
laisten ja linjaesimiesten löydettävä keinoja, joiden avulla henkilöstöllä on mahdollisuus 
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ilmaista mielipiteensä ja kokevansa olevan tärkeä osa organisaation toimintaa. Henki-
löstöpäällikköjen tehtävänä on auttaa työntekijöitä tuntemaan olevansa osa tiimiä, roh-
kaista heitä esittämään ideoita ja varmistaa henkilöstön oikeudenmukainen kohtelu. 
(Ulrich 1997, 53) 
 
Työntekijät suhtautuvat työhönsä ja työpaikkaansa usein hyvin tunnevaltaisesti. Tämä 
monesti korostuu organisaatiomuutostilanteessa. Kun henkilöllä on suuri halu liittyä 
organisaatioon ja hän kokee organisaation arvot, toimintatavat ja tavoitteet omikseen, 
saa työnantaja hänestä organisaatioon sitoutuneen ja motivoituneen henkilön. Tällöin 
hänen työnsä sujuu ja hänen on helpompi hyväksyä muutokset. Organisaatioon samais-
tumista ja työhön kiinnittymistä voidaan helpottaa mm. muutoksesta tiedottamisella ja 
esimiesten toiminnalla. (Ponteva 2010, 33, 43) 
 
2.3 Osaamisen johtaminen  
Johtaminen on ihmisten välistä toimintaa ja se on läsnä kaikessa toiminnassa tavalla tai 
toisella. Hyvässä johtamisessa tarvitaan monipuolista tiedon hallinta-, tulkinta- ja käyt-
tökykyä ja lisäksi myös kykyä tehdä päätöksiä ja kantaa vastuuta niistä. Se ei tarkoita 
sitä, että johtajan pitäisi olla yli-ihminen, vaan että hän osaa hyödyntää organisaatiossa 
olevan osaamisen ja että hänellä on halua kehittää sitä. (Ambrosius, Kietäväinen ja Tik-
kanen 2009, 84; Nissinen 2007, 21–23.) 
 
Osaamisen johtaminen Sydänmaalakan (2004, 232) mukaan tarkoittaa sitä, että organi-
saation visiosta, strategiasta ja tavoitteista määritellään organisaation ydinosaaminen ja 
muu tarvittava osaaminen. Tämän jälkeen arvioidaan, mikä on osaamisen nykytaso ver-
rattuna tavoitetasoon. Arvioinnin pohjalta laaditaan kehityssuunnitelmat, jotka käytän-
töön viemisen jälkeen muunnetaan yksilöiden henkilökohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi. 
(Sydänmaalakka 2004, 232) 
 
Osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksesta ja kontakteista, 
jotka mahdollistavat hyvän suorituksen tietyissä tilanteissa. Osaaminen on oppimispro-
sessin tulos ja osaamisen kehittäminen uuden oppimista ja vanhan poisoppimista.  
Osaamisen johtaminen esimiestyössä on haasteellista. Esimies on oppimisen edistäjä 
näyttäessään mallia ja ollessaan kiinnostunut työyhteisönsä jäsenten osaamisesta. Hän 
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myös näyttää suuntaa rakentaen oppimiselle otollista ilmapiiriä. Suunnan näyttäjänä 
esimies selvittää tulevaisuuden osaamistarpeet ja auttaa ymmärtämään vision, strategian 
ja tavoitteet. (Manka 2006, 122-123; Sydänmaalakka, 2004, 150-151) 
 
Ilmapiirin rakentajana esimies edistää työyhteisön avoimuutta kuuntelemalla ja arvos-
tamalla alaisiaan. Esimiehen vastuulla on selvittää työyksikössä oleva osaaminen ja edis-
tää sen jakamista työyhteisössä. Hänen tulee myös huomata hyvät suoritukset antaa 
niistä positiivista palautetta. Näin hän samalla tukee oppimisprosessia. Kun esimies 
edistää omaa osaamistaan kehittäen ammattitaitoaan, hän toimii esimerkkinä alaisilleen 
ja edistää samalla osaamisen kehittymistä työyksikössään. (Manka 2006, 122-123) 
 
Osana osaamisen johtamista on myös osaamisen arviointi, sillä ilman arviointia osaa-
mista ei voida johtaa tai kehittää. Esimiehellä tulisi olla hyvä käsitys alaisen osaamisesta 
sekä tehtävän edellyttämästä osaamisesta, jotta hän kykenee arvioimaan alaisen osaa-
mista sekä kehittää alaisen kykyä itsearviointiin. Osaamista tulisi arvioida laajemmin 
myös koko organisaatiotasolla esimerkiksi osaamiskartoituksen tai osaamisprofiilien 
/tehtävänkuvausten avulla, jonka perusteella voidaan määrittää koko organisaation 
osaaminen. (Helsilä & Salojärvi 2009, 150-153) 
 
2.3.1 Osaamisen kehittäminen  
Organisaation kehittymisen ja suorituskyvyn parantamiseksi ylimmän johdon tulisi 
ymmärtää henkilöstövoimavarojen hyödyntämisen mahdollisuudet ja hyödyntää henki-
löstön osaaminen sekä luoda edellytykset osaamisen kehittämiselle ja käyttämiselle. 
Osaamisen varmistaminen lähtee johdon aidosta välittämisestä työntekijäänsä kohtaan. 
Pelkkä sanonta, että henkilöstö on tärkein voimavara, ei riitä vaan johdon tulee näyttää 
välittäminen käytännön tasolla. (Hestra 2005; Kauhanen 2006, 30 ja 226; Kesti 2010, 
126) 
 
Ottaen huomioon jatkuvat muutokset työelämässä, osaamisen johtaminen on ehkä yksi 
päävastuista johtamisen kentällä. Jatkuvat muutokset luovat painetta kehittää ja lisätä 
henkilön osaamista organisaation täyden suorituskyvyn takaamiseksi. Silloin kun orga-
nisaatiossa hyödynnetään yksilön luontaisia kykyjä, lahjoja ja vahvuuksia, organisaatio-
kin toimii paremmin. Kun työntekijät pääsevät organisaatiossa hyödyntämään parhaita 
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kykyjään, kokevat he enemmän tyytyväisyyttä ja hyvinvointia. (Rytikangas 2011, 129; 
Forsyth 2006, 11) 
 
Henkilöstökäytäntöjen tarkoitus on auttaa henkilöstöä osallistumaan yrityksen tavoittei-
siin ja niiden saavuttamiseen. Henkilöstön osaamisen ja sitoutumisen kautta varmiste-
taan paremmat työsuoritukset. Työntekijöiden tarpeiden huomioiminen ja henkilöstön 
osaamisen kehittäminen on tärkeää erityisesti henkilöstövähennysten aikakaudella. 
Henkilöstön ollessa osaava ja sitoutunut, osaamispääomasta tulee yritykselle merkittävä 
voimavara, joka heijastuu myös taloudelliseen tulokseen. (Ulrich 1997, 52-53) 
 
2.3.2 Osaamisen hallinta - ydinosaaminen ja hiljainen tieto 
Osaaminen käsitteenä on moni-ilmeinen (Helsilä & Salojärvi 2009, 145). Sillä voidaan 
viitata koko organisaation osaamiseen tai ryhmän ja yksilön kykyihin, tietoihin ja taitoi-
hin. Osaaminen sisältää tietojen ja taitojen lisäksi myös yhteistyöhön, asenteeseen ja 
motivaatioon liittyviä tekijöitä ja on siten yksi keskeinen osa organisaation kulttuuria. 
Organisaatiokulttuuri ja osaaminen muodostavat yhteisen, jatkuvasti kehittyvän toi-
minnan, jos organisaatio kulttuuri mahdollistaa yhteistyön eri ryhmien välillä. (Helsilä & 
Salojärvi 2009, 145-146) 
 
Mankan mukaan (2006, 126) osaaminen kehittyy suotuisissa olosuhteissa, mutta kaikki 
osaaminen ei ole samanarvoista. Ydinosaaminen tarkoittaa muutamaa osaamisen vah-
vuutta, joiden avulla organisaatio on menneisyydessä pärjännyt ja on tärkein osaamisen 
osa-alue organisaatiolle. Ydinosaaminen kehittyy yrityksen ja erehdyksen kautta, koke-
musperäisen ja näkyvän tiedon yhdistelminä. Jotta kehittämisresurssit osattaisiin suun-
nata oikeille alueille, ydinosaamisen tunnistaminen on tärkeää. Tästä johtuen ydinosaa-
miset ovat vaikeasti korvattavia ja kopioitavia sekä hankalasti liikuteltavia. Ydinosaami-
sen määrittämiseen tulisi varata aikaa, sillä tärkeisiin asioihin keskittymällä kehittämisen 
resurssit voidaan kohdistaa oikein. (Manka 2006, 126-128) 
 
Tärkeän osaamisen poistuminen ihmisten mukana on vaarana etenkin suurten ikäryh-
mien eläköityessä. Koska hiljainen tieto on kätkeytynyt työyhteisön rutiineihin, sitä on 
vaikea pukea sanalliseen muotoon sen jakamiseksi eteenpäin. Hiljaisen tiedon välittymi-
seksi vaaditaan tiivistä vuorovaikutusyhteyttä (Manka 2006, 133). Yksilön osaaminen / 
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kompetenssi muodostuu useasta eri tekijästä (kuvio 3): tiedot ja taidot (ammattitaidot, 
yleiset taidot, sosiaaliset taidot), kokemus, ihmissuhdetaidot, arvot ja asenteet, henkilö-
kohtaiset ominaisuudet, motivaatio ja energia. Tiedot, taidot ja kokemus muodostavat 
yhdessä yksilön asiantuntemuksen. Kaikki edellä mainitut tekijät muodostavat henkilön 
pätevyyden. Vertaamalla pätevyyttä työn vaatimuksiin, saadaan selville työntekijän ke-
hittämistarve. Osaamisen tasoa organisaatiossa voidaan mitata osaamiskartoituksella. 
(Kauhanen 2007, 142-144; Manka 2006, 131 ja 133) 
 
Kuvio 3. Yksilön osaamisen muodostuminen 
 
2.4 Suorituksen johtaminen 
Johtaminen ja esimiestoiminta määrittävät pitkälti minkälaiset arvot ja työetiikka työyh-
teisössä vallitsee. Kestin (2010, 140) mukaan toimintakulttuuri rakentuu työyhteisön 
arvoista ja työetiikasta, mitä voidaan kutsua me-hengeksi. Henkilöstötuottavuuden 
kannalta on erittäin tärkeää, että henkilöstö kokee voivansa vaikuttaa työyhteisönsä 
toimintaan. Pienistä asioista kertyy ajan mittaan ylivoimaista osaamista, ja työmenetel-
mät hioutuvat huippuunsa vain silloin, kun henkilöstö voi vaikuttaa niihin. (Kesti 2010, 
140-141). 
 
Suorituksen johtaminen on yksi tärkeimmistä motivaation osa-alueista toimien tiedon-
lähteenä henkilöstön kehittämiselle, resursoinnille, rekrytoinnille, urasuunnittelulle sekä 
palkitsemiselle. Vaikka suorituksen johtaminen on yksi tärkeimmistä johtamisen osa-
alueista, vastuu sen johtamisesta ei ole pelkästään esimiehellä, vaan työntekijällä on oma 
vastuunsa. Esimies luo edellytykset henkilöstön vaikutusmahdollisuuksiin, mutta on 
Yksilön 
pätevyys / 
kyvykkyys 
Tiedot ja 
taidot 
Kokemus 
Ihmissuh-
detaidot 
Arvot ja 
asenteet 
Henkilö-
kohtaiset 
ominaisuu
det 
Motivaatio 
ja energia 
 20 
työntekijöiden omalla vastuulla nostaa tärkeäksi kokemansa asiat esille ja aktivoitua 
tekemään työtä paremman työyhteisön eteen. (Kesti 2010, 140-141; Forsyth 2006, 40-
58;) 
 
2.4.1 Motivointi 
Motivoitunut työntekijä on innostunut työstään ja hoitaa työnsä tehokkaasti ja sitou-
tuneesti. Omalla innostuksellaan ja hyvällä draivillaan hän innostaa ja motivoi muita 
työyhteisössä. Rytikankaan (2011, 47) mukaan motivaatio on meidän sisältä lähtevä 
voima, joka saa meidät toimimaan. Motivaation ei tarvitse olla synnynnäistä, vaan se 
voidaan oppia ja sitä voidaan kehittää. Sen. Pysyvä muutos tapahtuu vain silloin, kun 
muutoksen tarve sekä ymmärretään että sisäistetään (Ahonen 2003, 19-20; Rytikangas 
2011, 47 ja 52).   
 
Motivaatiota pohtiessa voidaan erottaa toisistaan ns. työn perustyytyväisyystekijät ja 
varsinaiset työn motivointitekijät. Kunnossa olleessaan työn perustyytyväisyystekijät 
ovat asioita, jotka eivät sinällään motivoi meitä, mutta kun ne eivät ole kunnossa, ne 
vaikuttavat motivaatioomme alentavasti. Näitä ovat esim. palkka, työskentelyolosuh-
teet, organisaation toimintaperiaatteet ja säännöt, organisaatiorakenne, tiedonkulku ja 
henkilösuhteet. (Rytikangas 2011, 50; Forsyth 2006, 21-25 ja 40-58) 
 
Yksilön motivoitumiseen vaikuttavia työn motivaatiotekijöitä, ovat mm. työn sisältö ja 
kiinnostavuus, vaikutusmahdollisuudet, urakehitys, ammatillisen osaamisen kehittämi-
nen, tunnustuksen ja arvostuksen saaminen, saavutusten huomioiminen ja palkitsemi-
nen, esimiehen tuki, mielipiteen huomioiminen. Yksilön motivoitumiseen voidaan näitä 
tekijöitä muuttamalla vaikuttaa merkittävästi. Johtamisen tyyli vaikuttaa suuresti henki-
löstön motivaatioon. Esimiehen tulisi pystyä lukemaan rivien välistä ja havainnoimaan 
henkilöiden käyttäytymistä ja reagoimista. Kyetäkseen motivoimaan alaisiaan johtajien 
tulee johtaa ja välittää alaisistaan. (Rytikangas 2011, 50-51: Forsyth 2006, 8-15, 21-25, 
40-58, 96-98) 
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2.4.2 Palkkaus ja palkitseminen 
Henkilöstön palkitseminen on yksi keskeisimpiä osa-alueita henkilöstövoimavarojen 
johtamisessa. Palkitsemisen kokonaisuus on johtamisen väline ja siksi se on myös tär-
keä esimiestaito. Palkitseminen on käsitteenä laaja eikä tarkoita ainoastaan työstä saata-
vaa rahallista korvausta vaan myös työntekijän vaikutusmahdollisuuksia, arvostusta, 
työsuhteen varmuutta, kehittymismahdollisuuksia ja oikeudenmukaisesti toimivaa työ-
yhteisöä. Myös rakentavan palautteen antaminen on osa vastuullista johtamista. Henki-
löstöjohtamisessa on olennaista ymmärtää erilaisten palkitsemiseen liittyviä näkökulmia 
ja ilmiöitä sekä sitä, millainen vaikutus palkitsemisella on työyhteisöön ja ihmisiin. 
(Suonsivu 2011, 26; Forsyth 2006, 40-58; Ponteva 2010, 74) 
 
Pontevan (2010, 75) mukaan johdon velvollisuus on tukea sekä henkilöstöihmisiä että 
esimiehiä palkitsemisen toteuttamisessa. Esimiesten tulee tuntea organisaationsa palkit-
semisen käytänteet ja tiedottaa niistä alaisilleen, kun taas henkilöstöihmisten tehtävänä 
on pitää johtoa ajan tasalla palkitsemisasioissa ja kouluttaa ja tukea esimiehiä niihin liit-
tyvissä asioissa. (Ponteva 2010, 75) 
 
Kauhanen kuvaa kokonaispalkitsemista alla olevan kuvion mukaisesti (Kuvio 4). Hän 
on jakanut kokonaispalkitsemisen kahteen osa-alueeseen: aineettomiin palkkioihin ja 
taloudellisiin palkkioihin. (Kauhanen 2007, 110) 
 
 22 
 
Kuvio 4. Kokonaispalkitseminen (Mukaillen kuva 23. Kauhanen 2007, 110) 
 
Taloudellisen palkitsemisen avulla voidaan mm. houkutella mahdollisia työntekijöitä 
organisaatioon sekä pitää hyvät työntekijät organisaatiossa, lisätä tuottavuutta sekä tu-
kea organisaation strategisia tavoitteita ja vahvistaa organisaation rakennetta. Palkkauk-
sen perustuessa työn arvoon ja vaativuuteen, on uuden henkilöstön houkutteleminen ja 
nykyisen henkilöstön motivoiminen helpompaa. Toisaalta palkan suhteellinen merkitys 
vaihtelee riippuen yksilön sisäistä arvoista, varallisuudesta ja taloudellisista tarpeista. 
Aineettomien palkitsemiskeinojen merkitys kasvaa palkan myötä. Toisin sanoen tulojen 
kasvaessa palkan merkitys pienenee ja muiden tekijöiden merkitys kasvaa. Statussymbo-
lien merkitystä vähätellään usein, mutta toisille ne ovat todella tärkeitä ja osoittavat 
johdon välittävän heistä. Tyypillisiä statussymboleja ovat mm. käyntikortti, työpiste ja – 
välineet, liukuva työaika, parkkipaikka ja luottokortti. (Kauhanen 2007, 111-112 ja 130–
134; Forsyth 2006, 16–25) 
 
Isojen organisaatiouudistusten ja muutosten keskellä säästetään usein palkitsemismuo-
doista, mikä voi laskea entisestään työntekijöiden työintoa. Taloudellinen kannustami-
nen muutostilanteessa saattaa olla mahdotonta tai vaikeaa toteuttaa, jolloin ilmaisten 
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palkitsemiskeinojen arvo kasvaa. Esimiehen läsnäolo ja kannustus sekä kiitokset ja ke-
hut ovat tällöin tärkeitä ja niitä kannattaa jakaa aina, kun siihen on syytä. (Ponteva 
2010, 72, 74) 
 
2.5 Työkyky 
Työ on useimmille tärkeä elämän hyvinvointitekijä. Voimavaroistamme huolehtiminen 
on tärkeää, jotta meillä olisi fyysistä ja henkistä terveyttä sekä vireyttä ja työkuntoa ja 
kykyä tehdä työtä. Kestin mukaan (2010, 126) henkilöstöstä välittämisen pitää näkyä 
käytännössä esimerkiksi työterveyshuollon kattavuudessa, henkilöstön liikuntaharras-
tusten tukemisessa, koulutusmahdollisuuksissa sekä työtiloissa ja -välineissä. Meidän 
tulee tietoisesti pitää huolta voimavaroistamme ja kokonaiskuntoisuudestamme, jotta 
meillä olisi energiaa tehdä niitä asioita, jotka ovat meille tai organisaatiollemme tär-
keimpiä. (Ahonen 2003, 15; Kesti 2010, 126; Rytikangas 27-28) 
 
Yksilön hyvinvointiin työelämässä vaikuttavat monet asiat, kuten elämänhallinnan tun-
ne, työnhallinnan tunne, kasvumotivaatio sekä fyysinen kunto. Riippumatta siitä onko 
työnantajana valtio, kunta tai yritys, työyhteisöissä nousevat yhtäläiset hyvinvointia es-
tävät tekijät. Nämä liittyvät päätöksentekoon, vaikuttamisen mahdollisuuksiin, resurssi-
pulaan ja ryhmän henkeen. Hyvinvointiimme vaikuttaa ratkaisevasti hallinnan tunne. 
Mitä enemmän koemme voivamme vaikuttaa omaan elämäämme ja työhömme, sitä 
paremmin jaksamme. Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät on kuvattu kuviossa 5.  
(Manka 2006, 16, 18, 153, 218) 
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Kuvio 5. Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät (Mukaillen kuva 1. Manka 2006, 16) 
 
Nykypäivänä henkilöstöltä odotetaan valmiutta entistä monipuolisempiin tehtäviin, yhä 
enemmän itseohjautuvuutta, joustavuutta ja jatkuvaa osaamisen ja vuorovaikutukselli-
suuden kehittämistä. Muutokset työympäristössä tai työtehtävissä kuten työntekijöiden 
määrän lasku, työsuhteiden monimuotoisuus ja uudet tehtäväkuvat luovat haasteita 
työhyvinvoinnin kehittämiselle. Hyvä työilmapiiri edistää terveyttä. Ilmapiiriongelmien 
taustalla on usein puolustavat rutiinit, jotka johtavat tiedon panttaamiseen, kilpailuun ja 
kontrollointiin. Nämä rutiinit suojaavat meitä hämmennykseltä ja auttavat ylläpitämään 
psyykkistä tasapainoa. Yksi ilmapiiriongelman ilmentymisistä on syyn vierittäminen 
esimerkiksi epäpätevän työtoverin tai esimiehen niskoille. (Suonsivu 2011 s.10; Ryti-
kangas 27-28; Manka 2006, 61-66) 
 
Työyhteisön henkinen hyvinvointi on perusta organisaation menestykselle. Huono työ-
ilmapiiri luo otollista maaperää henkiselle väkivallalle ja kiusaamiselle. Henkinen väki-
valta voi ilmetä monella tavalla: haukkumisena, nimittelynä, työpanoksen mitätöimise-
nä, piilotettuna piikittelynä, puheiden vääristelynä, eristämisenä työyhteisöstä. Se voi 
olla myös sukupuolista häirintää tai mielenterveyden kyseenalaistamista. Työntekijälle 
IHMINEN 
 
- Elämän hallinta 
- Kasvumotivaatio 
- Koettu terveys ja 
fyysinen kunto 
 
             TYÖ 
 
- Vaikuttamismahdolli- - Työn kannustearvo: - Ulkoiset palkkiot: 
suudet: sisällön monipuolisuus, etenemismahdollisuudet 
mahdollisuus vaikuttaa vaihtelevuus, uuden ja palkkiot hyvästä työstä 
työtä koskeviin päätök- oppimismahdollisuudet  
siin ja tavoitteisiin ja itsemääräämisen aste 
  
ESIMIESTOIMINTA 
 
- ihmisten johtaminen:  
ohjaaminen ja neu-
vonta, alaisten kuunte-
leminen, oikeudenmu-
kaisuus ja luottamus 
 
- suorituksen 
johtaminen:  
palautteen antaminen, 
kannustaminen ja 
suoritustason 
ylläpiäminen, 
osaamisen johtaminen 
RYHMÄHENKI 
 
-avoin vuorovaikutus: 
auttaminen, arvos-
taminen ja luottamus 
 
- ryhmän toimivuus: 
työn kehittäminen, 
töiden suunnittelu ja 
järjestely, vastuu ta-
voitteiden saavut-
tamisesta ja suoritu-
shalu 
 
 
 ORGANISAATIO 
 
- tavoitteellisuus: 
visiot, strategiat ja arvot kunnossa 
 
- joustava rakenne: 
mahdollisuus tietämyksen vaihtoon ja osallistumiseen 
 
- jatkuva kehittyminen: 
oppivan työyhteisön infrastruktuuri, osaamisen palkitseminen 
 
- työympäristö: 
toimivuus ja turvallisuus 
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henkisen väkivallan kohteena oleminen voi aiheuttaa mm. haluttomuutta lähteä töihin, 
masennusta ja sairastumista. Työturvallisuuslain 28 §:n mukaan työnantajan käytettävis-
sään olevin keinoin ryhdyttävä toimiin epäkohdan poistamiseksi, jos työssä esiintyy 
työntekijään kohdistuvaa hänen terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa häirintää tai 
muuta epäasiallista kohtelua. (www.kuntoutussäätiö.fi; Työturvallisuuslaki 2002/738) 
 
Työhyvinvoinnin hallintakeinoja ovat organisaation toimintatapojen kehittäminen, 
henkilöstön riittävän osallistumisen mahdollistaminen, koulutus- ja kehittämismahdolli-
suuksien edistäminen, osaamisen varmistaminen, työkyvyn varhaisen tuen toimintamal-
lit työpaikoilla, työpaikkaselvitykset ja terveystarkastukset työrveyshuollossa ja koko 
henkilöstön sitoutuminen yhteistyöhön on välttämätön edellytys ehkäisyssä. (Suonsivu 
2011, 35 
 
Perustehtävien selkeys ja tieto työtä koskevista odotuksista helpottavat yksittäisen ih-
misten paineita. Käytännön esimiestyössä tulisi huolehtia siitä, että työtä ei teetetä niin, 
että se jatkuvasti ja kohtuuttomasti kuormittaa työntekijää. Kehityskeskustelut ovat 
hyvä apuväline palautteen antamiseen ja saamiseen, mutta ne eivät poista päivittäisen 
vuorovaikutuksen tarvetta. Toisaalta kaikkea vastuuta ei tulisi laittaa työyhteisön harteil-
le. Yksittäinen ihminen voi myös omalla asenteellaan lisätä hallinnan tunnetta elämäs-
sään. (Manka 2006, 165-169, 176-178; Suonsivu 2011, 35) 
 
Onni tulee harvoin suotuisien olosuhteiden lahjana, vaan se on valloitettava omilla 
ponnisteluilla.  Työ ei voi olla ainaista juhlaa eikä huippusuoritusta - niin kuin ei elämä-
kään, vaan työssä on siedettävä myös yksitoikkoista pakertamista. Ristiriidat ja häm-
mennys tarjoavat meille mahdollisuuden uudistumiseen ja kehittymiseen. Viisautta on 
tunnistaa se, mitä ei voi muuttaa, mutta on myös paljon asioita, joihin voimme yhdessä 
vaikuttaa, kunhan nostamme ne päivänvaloon. (Manka 2006, 173) 
 
2.5.1 Fyysinen työkyky 
Liikunnalla on todettu olevan positiivinen yhteys fyysisen suorituskyvyn lisäksi psyykki-
sen ja sosiaaliseen toimintakykyyn sekä erilaisten sairauksien ja tuki- ja liikuntaelimistön 
vaivojen ehkäisyyn. Liikunnalla on vaikutusta myös työn fyysisen kuormituksen kestä-
miseen erityisesti ikääntymisen myötä. liikunta tukee suoritusnopeuden säilymistä ja 
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vähentää iän hidastavaa vaikutusta. Tutkimusten mukaan liikunnan säännöllinen harras-
taminen ehkäisee selvästi myös muistin heikkenemistä ja edistää älyllisiä toimintoja ku-
ten oppimista, päättelykykyä ja ongelmanratkaisutaitoja. (Manka 2006, 214-216; puolus-
tusvoimien liikuntastrategia 2007-2018, 8, 10) 
 
Ikääntymisen myötä työkyvyn ylläpidon merkitys ja liikunnasta saatavan hyödyn määrä 
korostuvat, jolloin on entistä tärkeämpää huolehtia säännöllisestä liikunnasta ja levosta. 
Suositusten mukaan terveysriskejä voidaan ehkäistä, jos toteutetaan perusliikuntaa 3-4 
tuntia viikossa tai täsmäliikuntaa 2-3 tuntia viikossa. Yksilön näkökulmasta fyysinen 
kunto on yksi hyvinvoinnin lähteitä elämänhallinnan tunteen, työnhallinnan tunteen ja 
kasvumotivaation lisäksi. Jokaisella henkilöllä on mahdollisuus vaikuttaa edellä mainit-
tuihin asioihin. (Manka 2006, 216-218; puolustusvoimien liikuntastrategia 2007-2016, 8, 
10) 
 
2.5.2 Työssäjaksaminen ja stressi 
Työstressi määritellään usein ristiriitana työn vaatimusten ja yksilön osaamisen välillä.  
Stressiä voivat aiheuttaa myös työn liian vähäiset tai liian suuret haasteet, jossa työn 
kuormittavuus ja palkitsevuus eivät kohtaa. Palkitsevuus ei tarkoita tässä ainoastaan 
työstä saatavaa rahallista korvausta vaan myös työntekijän vaikutusmahdollisuuksia, 
arvostusta, työsuhteen varmuutta, kehittymismahdollisuuksia ja oikeudenmukaisesti 
toimivaa työyhteisöä. Nykyisin työn henkinen kuormittavuus on lisääntynyt ja jatkuvat 
muutokset työelämässä ja siitä johtuva epävarmuus omalta osaltaan lisäävät kuormitta-
vuutta. Kiireen synnyttämä stressi on tiettyyn rajaan saakka positiivista, mutta rajan 
ylittyminen aiheuttaa negatiivisia reaktioita kuten masentuneisuutta ja sairastamista ja 
voi vakavimmillaan johtaa uupumukseen. (Suonsivu 2011, 26; Manka 2006, 52-71, 165-
166) 
 
Muistin heikkeneminen stressitilanteessa on luonnollista, koska lyhytkestoisen muistin 
kapasiteetti heikkenee. Ihminen vastaanottaa informaatiota aistiensa kautta ja tiedon 
väliaikainen käsittely tapahtuu lyhytkestoisessa muistissa ennen kuin se siirtyy säiliö-
muistiin. Muistin kapasiteetti supistuu väsyneenä ja siksi stressitilanteessa muisti voi 
pätkiä. Unihäiriöt lisäävät unohtamista entisestään. (Manka 2006, 175-176) 
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2.6 Yhteenveto 
Henkilöstöjohtamisen lähestyttiin kuvion 6 mukaisten painopisteiden mukaan, mitkä 
pohjautuvat puolustusvoimien henkilöstöstrategiaan 2005, puolustushallinnon henki-
löstöpoliittisiin linjauksiin, Kauhasen malliin henkilöstövoimavarojen johtamisesta (ku-
vio 2), organisaation huoneen tauluun, johtajan käsikirjaan ja työilmapiirikyselyn sisäl-
töön. 
 
Kuvio 6. Henkilöstöjohtamisen painopisteet tutkimuksessa 
 
Johtaminen on toimintaa, jonka avulla ihmisten voimavaroja ja työpanosta pystytään 
hankkimaan ja hyödyntämään tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Henkilös-
töjohtaminen luo edellytykset toiminnan tuloksellisuudelle, tehokkuudelle ja palveluky-
vylle.  Johtamisen tavoitteena johtajan käsikirjan (2012, 12) mukaan on saada ”erilaiset, 
eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset henkilöt toimimaan organisaation ar-
jessa yhteistyössä yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi”. Jatkuvien muutosten keskellä 
johtajalta vaaditaan kykyä yhä monitahoisempien ja vaikutuksiltaan laaja-alaisempien 
asioiden käsittelyyn yhä nopeammassa aikataulussa.  
 
Eettinen johtaja on tietoinen oman esimerkkinsä voimasta ja eettinen johtaminen onkin 
kaiken johtamisen ydin ja pohja. Kun johtaminen on reilua ja johdonmukaista, henki-
löstön hyvinvointi kohentuu ja sitä kautta hyvinvoiva yksilö toimii tehokkaammin. Hy-
vinvoiva henkilöstö on idearikas sekä halukas kehittämään työtään. (Heiskanen & Salo 
2007, 17-24, 31; Johtajan käsikirja 2012, 12) 
Henkilöstö-
johtaminen 
Strateginen 
henkilöstövoimavarojen 
johtaminen 
Henkilöstön saatavuus ja 
sitoutuminen 
Osaamisen johtaminen ja 
kehittäminen 
Suorituksen johtaminen 
Toimintakyky 
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Työn vaatimusten kasvaessa tulisi löytää keinoja, joiden avulla henkilöstöllä on mahdol-
lisuus ilmaista mielipiteensä ja kokevansa olevan tärkeä osa organisaation toimintaa. 
Kun yrityksessä on aktiivisia henkilöstön kehittäjiä ymmärtäen työntekijöiden tarpeita, 
henkilöstön kokonaispanos kasvaa. Tavoitteena onkin siis sitoutuneempi ja osaavampi 
henkilö. Tyydyttämällä työntekijän perustarpeet, kuten kyvykkyys ja hyvinvointi, voi-
daan työntekijälle taata sisäinen motivaatio, joka sitouttaa hänet organisaatioon.  (Ulrich 
1997, 52-53; Ponteva 2010, 18) 
 
Organisaation menestymisen näkökulmasta jokaisen organisaation tulisi pystyä houkut-
telemaan organisaation palvelukseen haluamiaan henkilöitä, pitämään heidät organisaa-
tiossa motivoimalla, kannustamalla ja luomalla edellytykset hyviin työsuorituksiin, pal-
kitsemalla työntekijöitä hyvistä työsuorituksista, tarvittaessa kehittämällä heidän osaa-
mistaan ja ylläpitämällä heidän työkykyään, jotta heille voidaan taata kykyä riittävän hy-
viin työsuorituksiin nyt ja tulevaisuudessa. Suorituksen johtaminen on yksi tärkeimmis-
tä motivaation osa-alueista toimien tiedonlähteenä henkilöstön kehittämiselle, resur-
soinnille, rekrytoinnille, urasuunnittelulle sekä palkitsemiselle. Vaikka suorituksen joh-
taminen on yksi tärkeimmistä johtamisen osa-alueista, vastuu sen johtamisesta ei ole 
pelkästään esimiehellä, vaan työntekijällä on oma vastuunsa. Vaikka esimiehen tehtävä-
nä on luoda edellytykset henkilöstön vaikutusmahdollisuuksiin, on työntekijöiden 
omalla vastuulla nostaa tärkeäksi kokemansa asiat esille ja aktivoitua tekemään työtä 
paremman työyhteisön eteen. (Kesti 2010, 140-141; Forsyth 2006, 40-58; Kauhanen 
2007, 16) 
 
Suuret saneeraukset saattavat lisätä henkilöstön fyysisiä oireita ja stressiä ja vaikuttavat 
siten heikentävästi työhyvinvointiin. Muutoksen johtamisen ja työyhteisön kehittämisen 
yhteydessä koettu epäoikeudenmukainen päätöksenteko vaikuttavat omalta osaltaan 
työhyvinvointiin ja työssäjaksamiseen. Yhdessä nämä heikentävät jaksamista ja lisäävät 
sairauspoissaoloja. Lyhytjänteisen henkilöstöpolitiikan seurauksena koko työyhteisö ja 
sen tuloksellisuus saattaa lamaantua joksikin aikaa. (Kauhanen 2007, 29; Kesti 2010, 
171-172; Manka 2006, 48-51, 56-57) 
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Henkilöstöltä odotetaan nykypäivänä valmiutta entistä monipuolisempiin tehtäviin, yhä 
enemmän itseohjautuvuutta, joustavuutta ja jatkuvaa osaamisen ja vuorovaikutukselli-
suuden kehittämistä. Muutokset työympäristössä tai työtehtävissä kuten työntekijöiden 
määrän lasku, työsuhteiden monimuotoisuus ja uudet tehtäväkuvat luovat haasteita 
työhyvinvoinnin kehittämiselle. Ikääntymisen myötä työkyvyn ylläpidon merkitys ja 
liikunnasta saatavan hyödyn määrä korostuvat, jolloin on entistä tärkeämpää huolehtia 
säännöllisestä liikunnasta ja levosta. Yksilön näkökulmasta fyysinen kunto on yksi hy-
vinvoinnin lähteitä elämänhallinnan tunteen, työnhallinnan tunteen ja kasvumotivaation 
lisäksi. (Suonsivu 2011 s.10; Rytikangas 27-28; Manka 2006, 216-218; puolustusvoimien 
liikuntastrategia 2007-2016, 8, 10) 
 
Henkilöstön työkyvyn ylläpitämiseksi tulisi organisaatioissa kiinnittää erityistä huomiota 
työhyvinvoinnin hallintakeinoihin, joita ovat organisaation toimintatapojen kehittämi-
nen, henkilöstön riittävän osallistumisen mahdollistaminen, koulutus- ja kehittämis-
mahdollisuuksien edistäminen, osaamisen varmistaminen, työkyvyn varhaisen tuen 
toimintamallit työpaikoilla, työpaikkaselvitykset ja terveystarkastukset työrveyshuollossa 
ja koko henkilöstön sitoutuminen yhteistyöhön on välttämätön edellytys ehkäisyssä. 
(Suonsivu 2011, 35)  
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3 Tutkimusmenetelmät 
Kehittämishankkeen tutkimusstrategiaksi valittiin toimintatutkimuksen ohjaava eli 
normatiivinen tutkimus.  Tutkimusasetelmana käytettiin monistrategista tutkimusotetta 
(triangulaatio), johon sisältyi sekä kvalitatiivisia että kvantitatiivisia tutkimusmenetelmiä. 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää kuinka henkilöstöjohtamista voisi kehittää organi-
saatiossa ja kuinka meneillään oleva organisaatiouudistus on vaikuttanut henkilöstöjoh-
tamisen tilaan. Tutkimuksen luotettavuuden lisäämiseksi ja tulosten varmistamiseksi 
henkilöstöjohtamisen nykytilannetta tutkittiin monelta eri suunnalta erilaisten aineisto-
jen ja menetelmien avulla. Kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien avulla pyrittiin saa-
maan perusteltua, luotettavaa ja yleistävää tietoa, kun taas laadullisen tutkimuksen avul-
la haluttiin syvällisempään näkemystä asiasta. (Kananen 2011, 16, 124-126) 
 
Tutkimusmateriaali käsitti sekä primääristä että sekundääristä aineistoa. Primäärisenä 
tutkimusaineistona käytettiin henkilöstölle syksyllä 2012 teetätettyä kvantitatiivista kyse-
lytutkimusta (liite 2), henkilöhaastatteluja ja havainnointia. Sekundäärinen aineisto 
koostui työilmapiirikyselytutkimuksista vuosilta 2010 - 2012 (kysymykset liitteenä,  
liite 1) ja puolustusvoimien henkilöstön kokemukset tasa-arvosta ja eriarvoisesta kohte-
lusta -tutkimuksesta vuodelta 2011. Työilmapiirikyselyn tulokset valittiin tutkimusai-
neistoiksi, sillä työilmapiirikyselyn toteuttamiseen liittyvän määräyksen mukaan kysely 
on osa työyhteisön kehittämistoimintaa ja toimii henkilöstöjohtamisen apuvälineenä 
auttaen esimiehiä tunnistamaan työilmapiirin vahvuudet ja heikkoudet. Tutkimuksessa 
käytetty kirjallinen aineisto on esitetty tarkemmin kappaleessa 3.1 (PVHSM 008, 2)  
 
vertailuarvoina henkilöstöjohtamisen nykytilanteen selvittämiselle käytettiin vuoden 
2010 työilmapiirikyselyn tuloksia. Vertailemalla vuosien 2011 ja 2012 työilmapiiritulok-
sia keskenään ja vuoteen 2010 määritettiin henkilöstöjohtamisen nykytilanne yhdessä 
tehdyn kyselytutkimuksen (primäärinen aineisto), havainnoinnin ja muun aineiston 
kanssa (kuvio 7). Vuoden 2012 työilmapiirituloksia käytettiin myös käynnissä olevan 
organisaatiomuutoksen vaikutusten arvioimisessa henkilöstöjohtamiseen liittyen. 
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3.1 Tiedonkeräysmenetelmät 
Tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmäisessä vaiheessa tehtiin kaksi henki-
löhaastattelua sekä analysoitiin työilmapiirikyselyiden 2010 - 2011 tulokset. Ensimmäi-
sen vaiheen aikana valmistui myös tämän tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka 
laatimiseen käytettiin kirjallisuuden lisäksi erilaista sisäistä aineistoa (kuvio 7). Työilma-
piirikyselyiden 2010-2011 tulosten ja havainnoinnin perusteella laadittiin kyselytutki-
mus, joka teetätettiin henkilöstöllä marras-joulukuussa 2012. Ensimmäisen vaiheen 
tavoitteena oli laatia teoreettinen viitekehys ja henkilöstölle teetätettävä kyselytutkimus 
sekä suunnitella mahdollisten lisähaastattelujen sisältö. 
 
 Ensimmäisen vaiheen primäärinen aineisto: 
o Henkilöhaastattelut 2 kpl 
o Havainnointi: omien työtehtävien kautta saatu tieto, kahdenkeskiset kes-
kustelut henkilöstön ja esimiesten kanssa sekä käytäväkeskustelut ja kah-
vipöytäkeskustelut 
 Ensimmäisen vaiheen sekundäärinen aineisto: 
o Työilmapiirikysely 2010 
o Työilmapiirikysely 2011 
 
Toisen vaiheen tavoitteena oli teetättää henkilöstöllä kysely henkilöstöjohtamiseen liit-
tyen, määrittää henkilöstöjohtamisen nykytilanne ja käynnissä olevan organisaatiomuu-
toksen vaikutukset siihen sekä tehdä kehittämissuunnitelma havaittujen epäkohtien 
korjaamiseksi. Tutkimusaineistona käytettiin primääristä ja sekundääristä kvantitatiivista 
materiaalia, havainnoinnin kautta saatua tietoa, itsearviointitilaisuuksien pöytäkirjoja 
sekä kuvion 7 mukaista aineistoa. 
 
 Toisen vaiheen primäärinen aineisto: 
o Henkilöhaastattelut 2 kpl 
o Havainnointi: omien työtehtävien kautta saatu tieto, kahdenkeskiset kes-
kustelut henkilöstön ja esimiesten kanssa sekä käytäväkeskustelut ja kah-
vipöytäkeskustelut 
o Henkilöstöjohtamisen nykykäytänteiden analysointi 
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 Toisen vaiheen sekundäärinen aineisto: 
o Työilmapiirikysely 2010 
o Työilmapiirikysely 2011 
o Työilmapiirikysely 2012 
o Tutkimus puolustusvoimien henkilöstön kokemuksista tasa-arvosta ja 
eriarvoisesta kohtelusta 
  
Primäärisen ja sekundäärisen kvantitatiivisen aineiston ja havainnoinnin lisäksi tutki-
muksessa käytettiin kirjallista aineistoa, joka koostui puolustusvoimien ja organisaation 
sisäisistä ohjeista ja normeista sekä itsearviointitilaisuuksien pöytäkirjoista. Käytetty 
aineisto on esitetty tarkemmin oheisessa kuviossa, kuvio 7. 
 
 
Kuva 7. Tutkimuksessa käytetty sisäinen aineisto 
 
Primäärisen ja sekundäärisen kvantitatiivisen materiaalin sekä kuviossa 7 esitettyjen 
materiaalien lisäksi työssä tehtiin yhteensä 3 kpl henkilöhaastatteluja. Haastattelut to-
teutettiin teemahaastatteluina ja puolistrukturoituina haastatteluina.  Yhden haastattelun 
avulla haluttiin tarkastella erään kehittämiskohteen tilannetta tällä hetkellä ja selvittää 
mahdollisia suunnitelmia tilanteen parantamiseksi.  
 
Käytetty aineisto 
Perehdyttä-
misohje Puolustusvoi
mien Henki-
löstöstrategia 
2005 
Puolustusvoi
mienlLiikun-
tastrategia 
2007 
Esimies- ja 
vuorovaiku-
tusvalmennus 
organisaa-
tiossa 
Henkilöstö-
voimavarojen 
johtamisen 
suunnitelma 
Työnantaja-
kuva ja 
rekrytointi 
Puolustus-
voimissa 
Itsearviointi-
tilaisuuksien 
pöytäkirjat 
Johtajan 
käsikirja, 
ohjesääntö 
835 
Puolustushal-
linnon henki-
löstöpolitiikka 
(PLM) 
Organisaation 
huoneentaulu 
Organisaation 
tasa-arvo-
suunnitelma 
Varhaisen 
puuttumisen 
malli 
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Tutkimuksen validiteetin lisäämiseksi henkilöstölle teetätettiin erillinen kvantitatiivinen 
kysely (primäärinen aineisto), jonka kysymykset pohjautuivat työilmapiirikyselyiden 
tuloksiin, teoriaan ja havainnointiin. Kysely tehtiin pääosin väittämämuotoisena ja se 
sisälsi myös avoimia kysymyksiä. Primäärisen kyselytutkimuksen kyselylomake on liit-
teenä (liite 2).  
 
3.1.1 Analysointimenetelmät  
Kvantitatiivisen materiaalin osalta analysointimenetelmänä käytettiin tilastollista tutki-
musta perustuen tutkimuksen tavoitteisiin, ongelmanasetteluun ja tutkimuksen strategi-
siin valintoihin. Kvalitatiivinen haastatteluaineisto purettiin tekstiksi. Haastattelut toteu-
tettiin täsmähaastatteluina. Haastateltavat henkilöt toimivat eri tehtävissä hallinto-
osastolla, mutta organisaation yksilöimisen estämiseksi haastateltujen henkilöiden nimiä 
ja asemaa organisaatiossa ei ilmoitettu. 
 
Vertaamalla kvantitatiivista ja kvalitatiivista aineistoa ja niistä saatuja tutkimustuloksia 
saatiin kattava ja todenmukainen kuva henkilöstöjohtamisen nykytilanteesta sekä käyn-
nissä olevan organisaatiomuutoksen vaikutuksista henkilöstöjohtamiseen.  
 
3.2 Validiteetti ja reliabiliteetti 
Tutkimuksen luotettavuuden lisäämiseksi ja varmistamiseksi henkilöstöjohtamista tut-
kittiin monelta eri suunnalta erilaisten aineistojen ja menetelmien avulla, minkä vuoksi 
työhön valittiin monistrateginen tutkimusote. Kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien 
avulla oli pyrkimyksenä saada perusteltua, luotettavaa ja yleistävää tietoa, kun taas laa-
dullinen tutkimus antoi mahdollisuuden syvällisempään näkemykseen asiasta. Kun sa-
maa asiaa tutkittiin useasta eri näkökulmasta, virheellisen tulkinnan mahdollisuus vähe-
ni. (Kananen 2011, 16, 124–126; Yin 2009, 40–41). 
 
Tutkittavan organisaation yksilöinnin estämiseksi tulosten esittämisen yhteydessä ei 
mainittu vastaajien n -lukua, sillä tutkimuksen raportti haluttiin pitää mahdollisimman 
julkisena. Tutkimuksen tekijänä olin tietoinen, että n -luvun ilmoittaminen tutkimuksen 
validiteetin ja reliabiliteetin kannalta on oleellinen tieto. N-luvun poisjättämisestä sovit-
tiin erikseen opinnäytetyön ohjaajan kanssa.  
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Tutkimuksen validiteetin lisäämiseksi kehittämishakkeeseen liittyvät tutkimukset suun-
niteltiin huolella. Työilmapiirikyselyiden (sekundäärinen aineisto) analysoinnissa ja luo-
kittelussa huomioitiin tutkimuksen rajaaminen ja tulokset analysoitiin tutkimuksen 
kohderyhmän mukaan. Henkilöstölle teetätetyn kyselytutkimuksen (primäärinen) ky-
symysten asettelu tehtiin yhteneväiseksi työilmapiirikyselyn kanssa, jotta tulosten ver-
tailtavuus oli helpompaa ja luotettavampaa. Kyselytutkimuksen kysymysten muoto py-
rittiin tekemään selkeäksi ja minimoimaan väärin ymmärtämisen mahdollisuudet. Osa-
na validiteetin parantamista kyselylomake pilotoitiin ja korjattiin saatujen palautteiden 
perusteella. 
 
Kyselylomakkeen (primäärinen) lähettämisen jälkeen lomakkeessa havaittiin tietojärjes-
telmien aiheuttama rivinvaihtuminen kysymyksessä 5, kohdassa työmäärän jakautumi-
nen. Kysymys ”työmäärän jakautuminen” oli siirtynyt kahdelle riville ikään kuin erillisi-
nä kysymyksinä. Jo palautetut lomakkeet tutkittiin kysymyksen osalta eikä virheellisiä 
vastauksia ilmennyt, vaan vastaajat olivat huomanneet virheellisen rivityksen. Myö-
hemmin palautetuissa lomakkeissa havaittiin 4 kpl sellaisia lomakkeita, joissa oli vastat-
tu molemmilla riveillä käyttäen erilaista numeraalista arvoa. Koska kysymyksellä halut-
tiin nimenomaan selvittää henkilöstön mielipidettä työmäärän jakautumisesta, tulosten 
analysoimiseen valittiin rivin ”jakautuminen” vastaus. Näiden 4 ns. virheellisen vasta-
uksen tulos saattaa aiheuttaa virhettä vastuksessa. Koska virheellisesti vastattuja lomak-
keita oli vain muutama, ei vastausten katsota heikentävän olennaisesti tutkimuksen va-
liditeettia ja reliabiliteettia.  
 
Reliabiliteetin avulla pyrittiin osoittamaan, että kaikki tutkimuksen vaiheet voidaan tois-
taa samoin tuloksin. Reliabiliteettia pyrittiin parantamaan tarkkuuden, kriittisyyden ja 
huolellisuuden avulla tiedon keräämisprosessissa. Tutkimuksen validiteetille ja reliabili-
teetille riskinä oli aineiston laajuus, käytettävyys ja luetettavuus sekä ennakkoasenteet / 
-mielipiteet. Tutkimustulosten kannalta riski oli mahdollinen ja hyvin todennäköinen. 
Riskiä ehkäistiin monipuolisella tutkimusaineistolla, haastattelujen äänittämisellä ja teks-
timuotoon purkamisella, kvantitatiivisen materiaalin ristiin taulukoimalla ja monipuoli-
sella analyysillä, palaverimuistioilla, ammattimaisuudella jne. Riski virheanalyysiin pie-
neni myös osaamista kehittämällä. (Heikkilä 2008, 30; Yin 2009, 40–41). 
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Tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin saattoi vaikuttaa heikentävästi työilmapiiri-
kyselyiden (sekundäärinen aineisto) vastaamiseen annettujen ohjeiden ja termien epä-
selvyys. Aina ei ollut selvää mitä tarkoitetaan joukkoyksiköllä kunkin kysymyksen koh-
dalla. Kyselytutkimuksen (primäärinen aineisto) osalta tutkimuksen ajankohta ja vasta-
usprosentti vaikuttivat mahdollisesti heikentävästi tutkimuksen validiteettiin ja reliabili-
teettiin. Kyselytutkimus toteutettiin 15.11.–15.12.2012 ja yhden osaston vähäisten vas-
tausten määrän vuoksi osastokohtaista vertailua ei ollut mahdollista tehdä. Kyselytut-
kimuksen vastausprosentti oli 36,5 %, joka on huomattavasti alhaisempi kuin organi-
saatiossa yleensä tutkimuksiin vastanneiden määrä (70-85 %). Kevään ja kesän mittaa 
organisaatiossa tehtiin kaksi suurta kyselyä, halukkuuskysely puolustusvoimauudistuk-
seen liittyen sekä työilmapiirikysely 2012. Lisäksi henkilöstölle kerrottiin 1.10.2012 tule-
va suunniteltu tehtävä 1.1.2014 alkaen. Nämä yhdessä ovat osaltaan saattaneet vaikuttaa 
henkilöstön vastaushalukkuuteen eli lomakkeen palauttamatta jättäneiden määrään sekä 
toisaalta myös annettuihin vastauksiin. Joidenkin muuttujien yksittäisten arvojen puut-
tuminen voi myös aiheuttaa virheitä tuloksissa.  
 
Koska vastausten syöttämisessä taulukkolaskenta -ohjelmaan tapahtuneet virheet voivat 
vähentää tutkimuksen reabiliteettia, tietojen tallennuksessa noudatettiin erityistä huolel-
lisuutta. Työilmapiiritulosten osalta kaikkien manuaalisesti tallennettujen tulosten yh-
teenlasketut summat tarkistettiin, että ne vastaavat vastaajien määrää tai on 100 %. 
 
Kyselytutkimuksen (primäärinen aineisto) vastauslomakkeet numeroitiin juoksevalla ja 
tiedot syötettiin vastaavalla juoksevalla numerolla merkitylle riville Excel-taulukkoon. 
Tallennetut tiedot tarkistettiin kahteen eri otteeseen tietojen oikeellisuuden varmistami-
seksi. Koska kyseessä oli muita tutkimuksia täydentävä tutkimus, katsottiin, että puut-
teellisina palautetut kysymyslomakkeet eivät oleellisesti heikentäneet tutkimuksen luo-
tettavuutta. Tältä pohjalta myöskään yhtään puutteellisesti täytettyä vastauslomaketta ei 
hylätty tutkimuksesta. Palautettujen lomakkeiden määrä kyselytutkimuksen osalta ylitti 
30, joka on alaraja tutkimuksen luotettavuuden määrittämisessä.  Kyselytutkimuksen 
avulla saadut vastaukset ovat linjassa työilmapiirikyselyiden tulosten kanssa, joten voi-
daan todeta sen perusteella, että tutkimus kokonaisuudessaan täyttää sille asetetut re-
liabiliteetti ja validiteetti tavoitteet. 
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Tulkintojen ja johtopäätösten tekemisessä pyrittiin huomioimaan mahdolliset puutteet 
objektiivisuudessa. Epäselvissä tapauksissa tai tilanteissa, jossa objektiivisuus oli vaaras-
sa, ei tehty suoria johtopäätöksiä pelkästään kyselyn tai työilmapiirikyselyiden tulosten 
perusteella, vaan todettiin, että asia vaatii lisäselvittelyä tai jatkoseurantaa.  
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4 Nykytilanteen analyysi 
Kuten kappaleessa 1.1 todettiin, vuoden 2009 aikana organisaatiossa tehtiin monia uu-
distuksia ja laadittiin erilaisia ohjeita henkilöstöjohtamisen alueella. Yhtenä toimenpi-
teenä lanseerattiin silloisen johtajan toimesta myös organisaation huoneentaulu, jossa 
määritettiin organisaation arvot, missio, strategia, visio ja perinne. Organisaation yksi-
löimisen estämiseksi huoneentaulua ei ole liitetty tutkimusraporttiin. Panostus toimin-
nan ja henkilöstöjohtamisen kehittämiseen heijastui vuoden 2010 työilmapiirikyselyn 
tuloksiin, jolloin tulokset olivat pääosin erinomaiset. Vuoden 2010 työilmapiirikyselyn 
tulokset toimivatkin työssä vertailutasona. 
 
Tässä kappaleessa analysoidaan teoreettisen viitekehyksen mukaisia henkilöstöjohtami-
sen painopisteitä henkilöstölle teetätetyn kyselytutkimuksen (primäärinen) ja työilmapii-
rikyselyiden 2010-2012 (sekundäärinen), tasa-arvotutkimuksen, nykykäytänteiden ana-
lysoinnin, havainnoinnin ja aineiston (kuvio 7) perusteella. Kappale vastaa rakenteel-
taan ja jaottelultaan teoreettista viitekehystä. Joitain alaotsikoita on lisätty tai muutettu 
rakenteen ja tutkittavan asian selkeyttämiseksi. Mahdollisista muutoksista on kerrottu 
kunkin pääotsikon kohdalla erikseen. Tutkimustulokset on luokiteltu ja laskettu Excel-
taulukkolaskennan avulla ja kuvaajien luomiseen on käytetty tilastoapuohjelmaa.  
 
Henkilöstöjohtamisen osa-alueiden analysoinnin yhteydessä on mainittu suluissa vain 
kysymysten aihe otsikkotasolla. Työilmapiirikyselyn kysymykset on esitetty soveltuvin 
osin liitteessä 1. Jokaisen aihealueen yhteydessä analysoidut kysymykset on valittu teori-
an ja työilmapiirikyselyssä valmiiksi määriteltyjen painopisteiden mukaan.  
 
4.1 Henkilöstöjohtamisen nykyiset työkalut 
Organisaatiossa on laadittu puolustusvoimien henkilöstöstrategian, Hestran 2005, mu-
kaisesti erilaisia henkilöstöalan toimintatapaohjeita ja normeja toiminnan selkeyttämi-
seksi ja henkilöstöjohtamisen / henkilöstövoimavarojen johtamisen tueksi (henkilöstö-
asioiden hoitaminen organisaatiossa, tasa-arvosuunnitelma, varhaisen puuttumisen mal-
li, rekrytointiohje, perehdyttämisohje, henkilöstövoimavarojen suunnitelma). Varsinais-
ta omaa henkilöstöstrategiaa ei organisaatiolla kuitenkaan ole. 
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Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on käytössä EFQM-mallin mukainen 
toiminnan arviointi- ja kehittämistyökalu. Osana mallin mukaista toimintaa organisaati-
ossa tehdään joka vuosi itsearvioinnit osastoittain. Tilaisuuksien tavoitteena on arvioida 
toimintaa vuosittain määritettyjen painopisteiden mukaisesti ja sitä kautta löytää organi-
saation vahvuuksia ja heikkouksia. Johdon itsearviointitilaisuudessa käsitellään osasto-
jen tulokset ja määritetään organisaatiotasoiset kehittämiskohteet seuraavalle vuodelle. 
(PVOHJE Laadunhallinta 001: Laadunhallinta puolustusvoimissa) 
 
EFQM-mallin mukaisten itsearviointitilaisuuksien purkutilaisuuksissa käytyjen keskus-
telujen perusteella henkilöstö ei koe, että itsearviointitilaisuuksista olisi ollut hyötyä. 
Havainnoinnin ja muun tutkimusaineiston perusteella on huomattu, että samat kehit-
tämiskohteet nousevat vuosi vuodelta esille eikä henkilöstö (mukaan lukien esimiehet) 
täysin ymmärrä EFQM -mallin hyötyä toiminnan kehittämisessä. Osasyynä tähän on 
saattanut olla esimiesten vaihtuvuus parin viime vuoden sisällä sekä laatupäällikön elä-
köityminen keväällä 2012.  
 
4.2 Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen  
Tässä kappaleessa analysoitiin henkilöstövoimavarojen strategista johtamista otsikoilla 
johtaminen ja eettinen johtaminen. Tutkimusaineistona käytettiin sekä primääristä että 
sekundääristä materiaalia, kappaleessa 3 esitettyä materiaalia (kuvio 7) ja havainnointia. 
Primäärisenä aineistona alueen analysoimisessa käytettiin henkilöstölle teetätettyä kyse-
lytutkimusta marraskuulta 2012. Sekundäärisenä aineistona olivat työilmapiirikyselyt 
2010-2012 sekä puolustusvoimissa keväällä 2011 toteutettu tasa-arvotutkimus. 
 
Puolustusvoimien henkilöstöstrategia 2005 (Hestran 2005) vastuutti joukko-osastoja 
panostamaan esimiestyön kehittämiseen ja parantamiseen. Vuonna 2011 tutkimuksen 
kohteena olevassa organisaatiossa aloitettiin yhden henkilön voimin esimies- ja vuoro-
vaikutusvalmennus esimiehille, mutta valmennus keskeytyi organisaatiouudistuksen 
käynnistymisen myötä. Esimiehille järjestettiin vuoden 2012 aikana koulutusta muutok-
seen liittyen, mutta havaintojen mukaan kiinnostus ei ollut suurta.  
 
Tutkimusaineiston perusteella tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ei ole 
laadittu eettisen johtamisen suunnitelmaa, joskin eettisten periaatteiden laatiminen on 
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työn alla.  Periaatteiden (luonnos) mukaan koko henkilöstöä kohdellaan tasa-arvoisesti 
ja yhdenvertaisesti, jokaisen ihmisarvoa, yksityisyyttä ja oikeuksia kunnioittaen. Syrjin-
tää, uhkailua, häirintää tai loukkauksia ei suvaita. Suunnitelman tavoitteena on vaikut-
taminen organisaation ja henkilöstön toiminnan eettisyyteen johdon esimerkin kautta, 
jossa esimiesten oma käyttäytyminen määrittää koko organisaation läpäisevät eettiset 
periaatteet.  
 
Eettisen johtamisen alueen tutkimustulosten laajuudesta johtuen, saatuja tutkimustu-
loksia ei käsitellä teoreettisen viitekehyksen mukaisella otsikkojaottelulla Eettinen joh-
taminen, vaan jokainen osa-alue käsitellään omanaan seuraavasti: 4.1.1 Tasa-arvo, 4.1.2 
Oikeudenmukaisuus, 4.1.3 Arvostus, 4.1.4 Häirintä ja epäasiallinen kohtelu, 4.1.5 Arvot 
ja niidenmukainen toiminta ja 4.1.6 Muutosjohtaminen. 
 
4.2.1 Johtaminen 
Johtamista mitataan työilmapiirikyselyssä kysymyksillä 13, 16, 17, 21, 62, ja 63. Koska 
töiden järjestely, kehittämiskeskustelut ja tiedon jakaminen ovat osa henkilöstöjohta-
mista, tässä tutkimuksessa henkilöjohtamisen arvioimiseen on liitetty myös kysymykset 
10 (työmäärä), 9,18, 22 (työyksikön toimivuus), 65-68 (kehityskeskustelu), 30 ja 35 (tie-
to tulostavoitteista) sekä kysymykset 5 ja 6 (sisäinen tiedonvälitys). Terminä tulosten 
esittämisessä käytetään henkilöstöjohtaminen. 
 
Kuviossa 8 on esitetty henkilöstöjohtamisen kokonaistilanne työilmapiirikyselyiden 
kysymysten 5-6, 9-10, 13, 16-18, 21-22, 30, 35, 62-63, 65-68 perusteella. Kysymyksiin 
on vastattu asteikolla: 5 = olen täysin samaa mieltä, 4 = olen pääosin samaa mieltä, 3 = 
siltä väliltä, 2 = olen pääosin eri mieltä, 1 = olen täysin eri mieltä.  Poikkeuksena on 
kysymys 68, johon on vastattu: 4 =on otettu huomioon, 3 = on otettu huomioon, mut-
ta ei ole voitu toteuttaa, 2 = ei ole otettu huomioon, 1 = en tunne suunnitelmaa. Ky-
symyksen 68 tulokset on muutettu laskennallisista syistä johtuen 5-portaiselle asteikolle, 
jonka jälkeen kaikkien henkilöstöjohtamiseen liittyvien kysymysten tulokset on laskettu 
yhteen tilastoapuohjelmaa käyttäen. Henkilöstöjohtamisen tilan ilmaisemiseen on käy-
tetty asteikkoa: 5 = erittäin hyvä, 4 = hyvä, 3 = ei hyvä eikä huono, 2 = huono, 1 = 
erittäin huono. 
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Kuvio 8. Henkilöstöjohtamisen tila työilmapiirikyselyn kysymysten 5-6, 9-10, 13, 16-18, 
21-22, 30, 35, 62-63, 65-68 perusteella (Sekundäärinen aineisto) 
 
Vertaamalla työilmapiirikyselyiden 2011 ja 2012 tuloksia vuoden 2010 tuloksiin, voi-
daan todeta, että henkilöstöjohtamisen tila koheni hieman vuonna 2011. Peräti 75,9 % 
vastaajista vuonna 2011 oli sitä mieltä, että henkilöstöjohtamisen tila on hyvä, kun 
vuonna 2010 luku oli 74,8 %. Vuoden 2012 vastauksissa on havaittavissa laskua edelli-
sestä vuodesta. Vaikka erittäin huono tai huono -vastaajien määrä ei ole kasvanut 
vuonna 2012, hyvin tai erittäin hyvä -vastausten määrä on laskenut. Vuoden 2012 työ-
ilmapiirikyselyn perusteella 72,9 % oli sitä mieltä että henkilöstöjohtamisen tila on hyvä 
tai erittäin hyvä.  
 
Henkilöstölle teetätetyssä kyselytutkimuksen (primäärinen tutkimus) kysymyksellä 17 
kysyttiin onko lähiesimies hyvä johtaja. Vastauksen pystyi antamaan vain muodossa 
kyllä tai ei. Kyselytutkimuksen mukaan peräti 96,7 % oli sitä mieltä, että lähiesimies on 
hyvä johtaja, kysymyksen vastausprosentin ollessa 97,1 %. Avoimen osion (kysymys 
18) vastausten mukaan esimiehet tarvitsevat kehittämistä henkilöstöhallinnollisissa asi-
oissa. Esimiesten todettiin itse uskovansa toimia oikein, vaikka lopputulos alaisen kan-
nalta ei aina ollut toimiva. Esimiehiltä toivottiin lisäksi alaisten kuuntelemista ja kuule-
mista.  
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4.2.2 Tasa-arvo 
Tasa-arvon toteutumista mitattiin tässä tutkimuksessa sekundäärisen aineiston avulla. 
Tutkimusaineistoina toimi organisaatiossa tehdyt työilmapiirikyselyt vuosilta 2010-2012 
sekä Keväällä 2011 tehty tasa-arvotutkimus koko puolustusvoimissa.  
 
Organisaatiossa ei ole päätoimista tasa-arvokoordinaattoria, vaan tehtävässä toimitaan 
oman työn ohessa. Tasa-arvosuunnitelma oli pitkän aikaa työn alla ja valmistui vasta 
helmikuussa 2013. Suunnitelman jalkauttaminen organisaatiossa on vielä kesken. 
 
Puolustusvoimissa toteutettiin Tampereen yliopiston Työelämän tutkimuskeskuksen 
toimesta laaja tasa-arvotutkimus huhti-toukokuussa 2011.  Organisaation osalta vasta-
usprosentti kyselyyn jäi noin 30 %:iin (tarkka luku ei tiedossa). Kyselyllä selvitettiin 
henkilökunnan kokemuksia työhyvinvointiin, kiusaamiseen ja häirintään liittyen sekä 
tasa-arvon toteutumista. Tutkimuksen mukaan sukupuolten välisen tasa-arvon kohdalla 
naisista 37 % ja miehistä 87 % oli sitä mieltä, että naisten ja miesten välinen tasa-arvo 
toteutuu hyvin. Yhteenlaskettu naisten ja miesten osuus oli 71 %. Naisten osalta orga-
nisaation tulos oli heikompi kuin puolustusvoimissa yleensä. 
 
Tasa-arvon toteutumista sukupuolten ja eri ammattiryhmien välillä mitattiin työilmapii-
rikyselyissä kysymyksillä 27 ja 64. Kuviossa 9 on esitetty sukupuolten välisen tasa-arvon 
toteutuminen työilmapiirikyselyiden 2010-2012 mukaan.  
 
Kuvio 9. Sukupuolten välinen tasa-arvo työilmapiirikyselyiden 2010-2012 mukaan, ky-
symys 27. (Sekundäärinen aineisto) 
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Kun tarkastellaan työilmapiirikyselyn 2011 (toteutusvuosi sama kuin tasa-
arvotutkimuksella) tuloksia pääosin/samaa mieltä 79,3 % tämän tutkimuksen kohde-
ryhmästä oli sitä mieltä, että sukupuolten välinen tasa-arvo oli toteutunut hyvin organi-
saatiossa. Tuloksissa oli nähtävissä laskua vuodesta 2010, jolloin 81,2 % oli sitä mieltä 
että sukupuolten välinen tasa-arvo toteutuu hyvin. Vuonna 2012 luku oli tippunut 72,3 
%:iin. Toisaalta niiden osuus, jotka olivat vuosina 2010 ja 2011 olleet sitä mieltä, että 
sukupuolten välinen tasa-arvo ei toteudu lainkaan, oli vuoden 2010 tulosten mukaan 
tippunut nollaan. On mahdollista, että käynnissä oleva organisaatiouudistus vaikutti 
henkilöstön luottamukseen tasa-arvon toteutumisesta sukupuolten välillä ja näkyi siten 
laskuna työilmapiirikyselyn tuloksissa.  
 
Vaikka työilmapiirikyselyiden ja tasa-arvotutkimuksen tulokset olivat linjassa toistensa 
kanssa, tulokset eivät suoraan olleet verrattavissa toisiinsa. Tämä siksi, että tasa-
arvotutkimuksessa oli mukana koko organisaatio, jolloin tutkimusten kohderyhmät 
poikkesit toisistaan. Lisäksi työilmapiirikyselyn vastausprosentti oli huomattavasti suu-
rempi kuin tasa-arvotutkimuksen vastausprosentti, jolloin myös otoskoot erosivat toi-
sistaan. 
 
Tarkasteltaessa eri ammattiryhmien välistä tasa-arvoa ja sen toteutumista (kuvio 10), oli 
laskua tapahtunut selkeästi vuodesta 2010. Vuonna 2010 oli 68,9 % tutkimuksen koh-
teena olevasta henkilöstöstä sitä mieltä, että eri ammattiryhmien välinen tasa-arvo to-
teutuu hyvin (pääosin/täysin samaa mieltä). Vuonna 2011 luku oli 62, 3 % ja vuonna 
2012 enää 48,4 %. Positiivista tuloksissa oli, että täysin erimieltä olevien osuus ei ollut 
kasvanut, vaikka kasvua näkyi osittain erimieltä olevien osalta. 
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Kuvio 10. Eri ammattiryhmien välinen tasa-arvo työilmapiirikyselyiden 2010-2012 mu-
kaan, kysymys 64 (Sekundäärinen aineisto) 
 
Käynnissä oleva puolustusvoimauudistus heijastui selkeäsi vuoden 2012 tuloksiin. Tätä 
tuki myös havainnoinnin avulla saatu tieto. Havaintojen mukaan henkilöstö ei usko, 
että ammattiryhmien välinen tasa-arvo toteutuisi uudistuksessa ja se heijastuu tuloksis-
sa. Vuoden 2013 työilmapiirikysely näyttänee kuinka paljon heijastumista todellisuudes-
sa on. 
 
4.2.3 Oikeudenmukaisuus 
Oikeudenmukaisuutta on tarkasteltu työilmapiirikyselyiden (sekundäärinen kvantitatii-
vinen aineisto) ja havainnoinnin avulla (oma työtehtävä, keskustelut henkilöstön kanssa 
ja osastopalaverit). Työilmapiirikyselyssä ei erikseen ole osa-aluetta oikeudenmukaisesta 
johtamisesta. Teorian pohjalta valittiin tarkasteltavaksi työilmapiirikyselyn kysymykset 
65 - 66 (Kehityskeskustelut), 8 (Halu kehittyä/uralla eteneminen), 62 (Johtaminen), 5 
(Sisäinen tiedon välitys), 30 (Tieto tulostavoitteista). Kysymyskohtaisesti tarkasteltuna 
arvosanoilla 4 ja 5 (pääosin tai täysin samaa mieltä) vuoden 2012 tuloksissa oli selkeä 
parannus vuoteen 2011 kysymysten 62, 65 ja 66 kohdalla. Kysymysten 30 ja 8 kohdalla 
tulos oli heikentynyt edellisestä vuodesta huomattavasti. Taulukossa 1 on tulokset ky-
symyksittäin ja vuosittain esitettynä arvosanojen 4 ja 5 (pääosin tai täysin samaa mieltä) 
mukaan. 
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Taulukko 1. Oikeudenmukainen johtaminen työilmapiirikyselyn mukaan arvosanojen 4 
ja 5 (pääosin tai täysin samaa mieltä) kysymyksittäin esitettynä (Sekundäärinen aineisto) 
 30 62 5 8 65 66 
2010 83,9 % 77,4 % 65,6 % 77,4 % 88,2 % 76,1 % 
2011 85,0 % 81,9 % 71,7 % 78,1 % 88,6 % 79,0 % 
2012 73,0 % 85,7 % 62,0 % 72,4 % 92,0 % 85,7 % 
 
Tulosten perusteella lähiesimiehen toiminta oli parantunut kehityskeskustelujen avoi-
muuden ja henkilön vaikutusmahdollisuuksien osalta sekä alaisen mielipiteen huomi-
oimisessa. Parannettavaa oli työtehtäviin liittyvien olennaisten tietojen antamisessa ja 
henkilökohtaisten tulostavoitteiden kertomisessa. Esimiehen tuki ja ohjaus työtehtävis-
sä tarvittavan osaamisen kehittämisessä oli myös heikentynyt hieman. Käynnissä oleva 
muutos oli selkeästi vaikuttanut tuloksiin. Johtamiseen havaintojen mukaan panostet-
tiin henkilöstön tukemiseksi muutoksessa. Samaan aikaan toiselta osa-alueelta joudut-
tiin tinkimään. 
 
Laskettaessa yhteistulos kaikille oikeudenmukaisuuteen valituille kysymyksille, näkyi 
tuloksissa vuonna 2012 laskua vuodesta 2011. Kun tarkasteltiin annettuja vastauksia 
arvosanoilla 4 ja 5 (pääosin tai täysin samaa mieltä) näkyi, että kokonaistuloksen laske-
misesta huolimatta vuonna 2012 vuoteen 2011 verrattuna, tulos oli parempi kuin ver-
tailuvuonna 2010. Kysymyksiin vastattiin asteikolla: 5 = olen täysin samaa mieltä, 4 = 
olen pääosin samaa mieltä, 3 = siltä väliltä, 2 = olen pääosin eri mieltä, 1 = olen täysin 
eri mieltä.  Kaikkien oikeudenmukaisuuteen liittyvien kysymysten tulokset laskettiin 
yhteen ja johtamisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen ilmaisemiseen käytettiin as-
teikkoa: 5 = olen täysin samaa mieltä, 4 = olen pääosin samaa mieltä, 3 = siltä väliltä, 2 
= olen pääosin eri mieltä, 1 = olen täysin eri mieltä. 
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Kuvio 11. Oikeudenmukaisuus johtamisessa toteutuu hyvin työilmapiirikyselyn kysy-
mysten 65, 66, 8, 62, 5, 30 (yhteenlaskettuna) mukaan (Sekundäärinen aineisto) 
 
4.2.4 Arvostus 
Työntekijöiden arvostus on yksi eettisen johtamisen osa-alueista. Arvostusta tutkittiin 
ainoastaan sekundäärisen materiaalin avulla. Käytetty aineisto koostui Työilmapiiri-
kyselyistä 2010-2012 sekä puolustusvoimissa tehdystä tasa-arvotutkimuksesta.  
 
Vuonna 2011 tehdyssä tasa-arvotutkimuksessa yhtenä osa-alueena selvitettiin työnteki-
jöiden tuntemuksia arvostuksen kokemuksesta. Tasa-arvotutkimukseen vastanneista 
organisaation henkilöistä 58 % oli sitä mieltä, että miehiä ja naisia arvostetaan työnteki-
jöinä yhtä lailla. Naisista vain 23 % oli tätä mieltä ja miehistä peräti 74 % kokivat arvos-
tuksen olevan yhtäläistä.  82 % vastaajista oli sitä mieltä että esimies kohtelee naisia ja 
miehiä tasa-arvoisesti. Naisten ja miesten välillä oli tässäkin eroavaisuutta (naiset 63 % 
ja miehet 91 %), mutta selkeä enemmistö molemmissa koki esimiehen kohtelun tasa-
arvoisena. 
 
Työilmapiirikyselyssä kartoitettiin arvostuksen kokemiseen kysymyksellä 25. Kuviossa 
12 on esitetty oman tehtävän arvostuksen kokeminen vuosina 2010-2012. Vuoden 
2012 tulosten perusteella oman työn arvostuksen kokeminen oli muutoksesta huolimat-
ta hieman parantunut. Täysin erimieltä olevin osuus oli laskenut ja pääosin/täysin sa-
maa mieltä olevien osuus hieman kasvanut. 
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Kuvio 12. Oman työtehtävän arvostus työilmapiirikyselyiden mukaan, kysymys 25 (Se-
kundäärinen aineisto) 
 
4.2.5 Häirintä ja epäasiallinen kohtelu 
Organisaatiossa on nollatoleranssi niin sukupuolisen häirinnän kuin kiusaamisen ja epä-
asiallisen kohtelun suhteen.  Häirintää ja epäasiallista kohtelua selvitettiin niin primääri-
sen kuin sekundäärisen aineiston avulla. Primäärisenä aineistona työssä käytettiin henki-
löstölle teetätettyä kyselytutkimusta. Sekundäärisenä aineistona olivat työilmapiirikyselyt 
2010-2012 sekä puolustusvoimissa tehty tasa-arvotutkimusta 2011.  
 
Työilmapiirikyselyn (sekundäärinen tutkimus) kysymyksellä 72 kysytään mahdollisen 
sukupuolisen häirinnän kokemisesta ja kysymyksellä 73 epäasiallisen kohtelun ja kiu-
saamisen kokemisesta. Sukupuolista häirintää työpaikalla on työilmapiirikyselyiden mu-
kaan kokenut vuonna 2010 yht. 3,2 %, 2011 yht. 1,9 % ja vuonna 2012 yht. 4,0 % hen-
kilöstöstä.  
 
Puolustusvoimissa tehdyn tasa-arvotutkimuksen 2011 (sekundäärinen tutkimus) mu-
kaan 9 % kyselyyn vastanneista on kokenut häirintää jossain muodossa. Kolme yleisintä 
sukupuolisen häirinnän muotoa tasa-arvotutkimuksen mukaan oli 1) vartaloon tai sek-
suaalisuuteen kohdistuvat ikävät huomautukset, 2) kaksimieliset tai härskit puheet ja 3) 
epäasiallisen postin / sähköpostin lähettäminen tai puhelinsoitot. 
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Henkisellä väkivallalla tarkoitetaan työilmapiirikyselyn mukaan jatkuvaa, toistuvaa kiu-
saamista, sortamista tai loukkaavaa kohtelua (liite 1). Työilmapiirikyselyn kysymyksellä 
73 tiedustellaan onko henkilöstö aiemmin tuntenut olevan tai onko se tällä hetkellä 
henkisen väkivallan ja kiusaamisen kohteena omassa työssään. Kuviossa 13 on esitetty 
henkilöstön vastaukset työilmapiirikyselyn kysymykseen 73 vuosina 2010 - 2012. 
 
 
Kuvio 13. Kysymys 73: Henkisen väkivallan ja kiusaamisen kokeminen tällä hetkellä 
työilmapiirikyselyiden 2010 - 2012 mukaan (Sekundäärinen aineisto) 
 
Vuonna 2011 työilmapiirikyselyn tuloksissa (kuvio 13) näkyi hienoinen notkahdus huo-
nompaan suuntaan. Edellisenä vuonna 2010 peräti 84 % vastaajista ei ollut koskaan 
kokenut kiusaamista tai henkistä väkivaltaa, kun vuonna 2011 luku oli enää 79,2 %. 
Vuoden 2012 tuloksissa 81,2 % vastaajista ei ollut koskaan kokenut joutuneensa kiu-
saamisen tai henkisen väkivallan uhriksi, joten kokonaistilanne oli parantunut edellises-
tä vuodesta käynnissä olevasta organisaatiouudistuksesta huolimatta. Kuitenkin prosen-
tuaalisesti tällä hetkellä kiusatuksi tai henkisen väkivallan kohteeksi kokevien määrä oli 
kasvanut hieman.  
 
Työilmapiirikyselyissä ei henkilöstöllä ollut mahdollisuutta ilmaista mitä he käsittävät 
sanalla kiusaaminen. Koska organisaatiossa on nollatoleranssi kiusaamisen ja epäasialli-
sen kohtelun suhteen, asiaa haluttiin tarkastella syvemmin henkilöstölle teetätetyn pri-
määrisen kyselytutkimuksen avulla. Kysymyksellä 7 tiedusteltiin henkilöstön kokemuk-
sia kiusaamisesta viimeisen kuuden (6) kuukauden aikana. Kysymyksen vastausprosentti 
oli 97,1 % ja kyselyyn vastanneista 3,2 % koki tulleensa kiusatuksi viimeisen puolen 
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vuoden aikana. Avoimissa vastauksissa (kysymys 9) ilmeni, että kiusaaminen on ilmen-
tynyt pääsääntöisesti ”selkään puukottamisena”.  
 
Kyselytutkimuksen (primäärinen) kysymyksellä 10 kartoitettiin henkilöstön käsityksiä 
siitä, mitä kiusaaminen on. Vastaukset on esitetty kuviossa 14 laskevassa järjestyksessä 
prosentteina kysymykseen 10 vastanneista. 
 
Kuvio 14. Mitä kiusaaminen vastaajien mielestä on %:na kyselytutkimuksen kysymyk-
seen 10 vastanneista (Primäärinen aineisto) 
 
Vaikka kiusaaminen ja epäasiallinen kohtelu ilmenevät usein samanlaisena, henkilöstölle 
teetätetyllä kyselytutkimuksella haluttiin selvittää erikseen henkilöstön käsityksiä epäasi-
allisesta kohtelusta (kysymys 11). Kysymys toteutettiin avoimena kysymyksenä, johon 
henkilöstö sai itse kertoa ajatuksia siitä mitä epäasiallinen kohtelu heidän mielestään on. 
Henkilöstön vastaukset on esitetty kuviossa 15. 
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.  
Kuvio 15. Henkilöstön käsityksiä epäasiallisesta kohtelusta (Primäärinen aineisto) 
 
4.2.6 Arvot ja niiden mukainen toiminta 
Arvojen mukaista toimintaa tutkittiin ainoastaan primäärisen aineiston avulla. Tutki-
musmateriaalina käytettiin henkilöstölle teetätettyä kyselytutkimusta sekä havainnointia 
omien työtehtävien kautta. 
 
Organisaatiolle lanseerattiin 2009 huoneentaulu, jossa oli kirjattuna organisaation arvot, 
missio, perinne, strategia ja visio. Kuluneen kolmen vuoden aikana koko johto suoritu-
sportaan johto mukaan lukien on vaihtunut. Havainnoinnin kautta on huomattu, että 
arvojen tuntemus ei ole mennyt perille toivotulla tavalla eikä niiden mukainen toiminta 
näy arjessa. Koska työilmapiirikyselyssä (sekundäärinen) ei oteta kantaa arvojen tunte-
miseen, asiaa haluttiin selvittää henkilöstölle teetätetyllä kyselytutkimuksen kysymyksel-
lä 16. Kysymyksen vastausprosentti lähiesimiehen toiminnassa ja osastopäällikön toi-
minnassa oli 91,4 % ja johdon toiminnassa 88,6 %.  
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Kuvio 16. Organisaation arvojen näkyminen johtamisessa kaikki yhteensä. (Primääri-
nen aineisto) 
 
Kuten kuviossa 16 näkyy, tarkasteltaessa arvojen näkymistä esimiesten, osastopäälliköi-
den ja johdon toiminnassa, noin 80 % on sitä mieltä, että arvot näkyvät jollain tasolla. 
Kuitenkaan noin 20 % ei tunne organisaation arvoja lainkaan.  
 
Arvojen tuntemisen tärkeydestä johtuen tutkimuksessa haluttiin myös selvittää arvojen 
tuntemusta ja niiden mukaan toimimista myös aseman mukaan. Kysely osoitti, että 33,3 
% kyselyyn vastanneista esimiehistä ei tunne organisaation arvoja kuten kuvioista 17-19 
käy ilmi. Työntekijöistä 12,0 % ei tuntenut organisaation arvoja. 
 
 
Kuvio 17. Arvojen näkyminen lähiesimiehen toiminnassa vastaajan aseman mukaan 
(Primäärinen aineisto) 
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Kuvio 18. Arvojen näkyminen osastopäällikön toiminnassa vastaajan aseman mukaan 
(Primäärinen aineisto) 
 
 
Kuvio 19. Arvojen näkyminen johdon toiminnassa vastaajan aseman mukaan (Primää-
rinen aineisto) 
 
Kuvion 19 mukaan 11,1 % kyselyyn vastanneista esimiehistä oli sitä mieltä, että organi-
saation arvot eivät näy lainkaan johdon toiminnassa. Tulokseen saattaa vaikuttaa me-
neillään oleva organisaatiouudistus, jonka suunnittelusta johtuen johto ei ole ollut nä-
kyvästi läsnä arkipäivän toiminnassa. Uudistuksesta johtuen arvoja ei myöskään käsitel-
ty enää vuoden 2012 johdon itsearvioinnissa, vaan katse oli tulevassa uudessa organi-
saatiossa. 
 
4.2.7 Muutosjohtaminen  
Koska työilmapiirikyselyissä (sekundäärinen aineisto) kysytään muutoksista tiedottamis-
ta vain yhdellä kysymyksellä (kysymys 6), selvitettiin muutosjohtamisen kokonaisuutta 
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pääosin henkilöstölle teetätetyllä kyselytutkimuksella (primäärinen aineisto) kysymyksil-
lä 19-22. Muina tutkimusmuotoina käytettiin havainnointia ja kirjallista tutkimusaineis-
toa, joka koostui puolustusvoimauudistuksen henkilöstösuunnittelun vaiheisiin liittyvis-
tä käskyistä, sisäisistä tiedotteista ja johdon itsearviointitilaisuuden pöytäkirjasta. Ha-
vainnointi perustui käytyihin keskusteluihin henkilöstön kanssa, omien työtehtävien 
kautta saatuihin tietoihin ja huomioihin, tiedotustilaisuuksien asiakokonaisuuksiin ja 
infotilaisuuksien sisältöön. 
 
Henkilöstölle teetätetyn kyselytutkimuksen (primäärinen aineisto) avoimen kysymyksen 
19 kautta henkilöstö sai vapaasti kertoa muutoksen aiheuttamia mietteitä puolustus-
voimauudistukseen liittyen. Peräti 85,7 % vastaajista uskalsi kertoa mietteitään. Useat 
vastaajat kokivat uudistuksen tarpeelliseksi ja pakolliseksi ja 11,4 % vastanneista oli sitä 
mieltä, että uudistusta ei viedä tarpeeksi pitkälle. Uudistuksessa nähtiin enemmän mah-
dollisuuksia kuin uhkia, mutta uudistuksen tekotapa ja aikataulu kuitenkin mietityttivät. 
Huolta herätti myös eri henkilöstöryhmien tasa-arvoinen kohtelu sekä resurssien riittä-
vyys. Tulevaisuudessa pitäisi tehdä samat asiat puolta vähemmillä resursseilla, jolloin 
työkyky on vaarassa heikentyä.  Uudistuksesta syntyvät kustannussäästöt myös kyseen-
alaistettiin. Jonkin verran oli havaittavissa huolta Suomen puolustuskyvyn säilymisestä 
ja uuden organisaation toimivuudesta.   
 
Kyselytutkimuksen (primäärinen) viimeisenä kohtana oli kysymys 22, joka sisälsi 16 
alakysymystä puolustusvoimauudistukseen liittyen (tiedottaminen ja viestintä, tasa-arvo, 
sitoutuminen). Kuviossa 20 on esitetty kysymyssarjan vastaukset prosentteina kuhunkin 
kysymyksiin vastanneista henkilöistä.  Vaikka 5,7 % kyselyyn osallistuneista jätti vas-
taamatta tähän kysymyssarjaan ja 5,7 % vastasi kysymyssarjaan vain osittain, vastauslo-
makkeita ei hylätty. Kysymykseen 22 yhteenlaskettu vastausprosentti oli 92,9 % vaih-
dellen alakysymyskohtaisesti 88,6 %:sta 94,3 %:iin.  
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Kuvio 20. Henkilöstön mielipiteitä muutokseen liittyvistä asioista prosentteina kuhun-
kin kysymykseen vastanneista henkilöistä (1 = täysin eri mieltä, 3 = ei samaa eikä eri 
mieltä, 5 = Täysin samaa mieltä) (Primäärinen aineisto) 
 
Henkilöstöjohtamisen näkökulmasta muutoksesta tiedottaminen oli kyselytutkimuksen 
avulla saatujen tietojen perusteella pääsääntöisesti ollut riittävää ja ajantasaista. Osa ei 
missään tapauksessa haluaisi aktiivisempaa tiedottamista ja toiset puolestaan kaipaisivat 
vielä aktiivisempaa tiedottamista. Kun verrataan kyselytutkimuksen (primäärinen aineis-
to) tuloksia työilmapiirikyselyiden (sekundäärinen aineisto) tuloksiin (kysymys 6), saa-
daan samansuuntaiset tulokset. Henkilöstö on työilmapiirikyselyiden mukaan saanut 
riittävästi tietoa uudistuksista ja muutoksista, kuvio 21. 
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Kuvio 21. Muutoksista tiedottamisen riittävyys työilmapiirikyselyiden 2010-2012 mu-
kaan (Sekundäärinen aineisto) 
 
Kaiken kaikkiaan muutoksen johtaminen osana henkilöstöjohtamista on henkilöstölle 
teetätetyn kyselytutkimuksen kysymyssarjan 22 sekä työilmapiirikyselyn tulosten mu-
kaan hyvällä tasolla. Puolustusvoimauudistus ei tulosten perusteella ole vaikuttanut ai-
nakaan heikentävästi henkilöstöjohtamiseen. Päinvastoin, jotkut osa-alueet ovat selke-
ästi parantuneet käynnissä olevan muutoksen myötä. 18,8 % kyselytutkimukseen kysy-
myksen 22 alakysymykseen 16 vastanneista ei koe hyvää fiilistä puolustusvoimauudis-
tukseen liittyen, mikä on odotettua pienempi luku. Peräti 36,4 % vastanneista on jok-
seenkin hyvä fiilis tulevasta muutoksesta. Tämä vuosi näyttää mihin suuntaan ollaan 
menossa ja jaksaako henkilöstö edelleen uskoa uudistuksen mahdollisuuksiin. 
 
4.3 Henkilöstön saatavuus ja sitouttaminen 
Tulevan organisaatiouudistuksen myötä organisaation henkilöstöresurssit vähenevät ja 
työmäärä kasvaa uusilla tehtävillä, jolloin virheiden mahdollisuus kasvaa. Työn ja oman 
osaamisen kehittämiselle jää vähemmän aikaa. Vaikutukset näkyvät henkilöstön sitou-
tumisessa tai paremminkin sitoutumisen heikkenemisessä, mikä on nähtävissä jo nyt 
työilmapiirikyselyn tuloksissa.  
 
Henkilöstön saatavuutta ja sitouttamista tutkittiin sekundäärisen aineiston avulla. Mate-
riaalina käytettiin työilmapiirikyselyitä vuosilta 2010-2012, havainnointia sekä kirjallisen 
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aineisto avulla tehtyä analyysiä nykykäytänteistä. Rakenteeltaan kappale noudattaa teo-
reettista viitekehystä.  
 
4.3.1 Rekrytointi ja perehdyttäminen 
Rekrytoinnin ja perehdyttämisen osa-alueen tutkimusmenetelmänä käytettiin työilma-
piirikyselyitä 2010-2012 (sekundäärinen aineisto), havainnointia ja laadullisen tiedon 
keräämistä eri aineistoista. Työilmapiirikyselyn tuloksia käsiteltiin ainoastaan työnanta-
jakuvan näkökulmasta kysymysten 54-55 (PV työpaikkana) kautta. Kuten kuviosta 22 
näkyy, työnantajakuva oli heikentynyt huomattavasti vuonna 2012 verrattuna vuosiin 
2010 ja 2011.  
 
 
Kuvio 22. Työnantajakuva työilmapiirikyselyn kysymysten 54 ja 55 mukaan yhteensä. 
(Sekundäärinen aineisto) 
 
Vuonna 2010 vielä 65,4 % vastaajista oli sitä mieltä, että puolustusvoimat on jonkin 
verran tai paljon parempi työpaikka muihin valtionhallinnon (kysymys 54) tai yksityis-
sektorin (kysymys 55) työpaikkoihin nähden. Vuonna 2011 luku oli 56,7 ja vuonna 
2012 enää 47,7 %. Käynnissä oleva muutos näkyi selkeästi vuoden 2012 tuloksissa. 
Työilmapiirikyselyn toteuttamisen hetkellä henkilöstöllä ei vielä ollut tiedossa mahdol-
lista tulevaa tehtävää, joka omalta osaltaan saattoi vaikuttaa epävarmuuteen omasta 
työpaikan säilymisestä ja työnantajakuvan heikkenemiseen. Vuoden 2013 työilmapiiri-
kysely näyttänee suunnan työnantajakuvan muutossuunnalle. 
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Puolustusvoimien sisäisessä ohjeessa ”työnantajakuva ja rekrytointi puolustusvoimissa” 
annetaan perusteet ja tehtävät työnantajakuvan ja henkilöstön rekrytoimiseksi puolus-
tusvoimiin. Ohjeessa on määritelty rekrytoinnin ohjaus ja johtovastuut. Puolustusvoi-
matasoiseen rekrytointiohjeeseen liittyen tutkimuksen kohteena olevassa organisaatios-
sa on laadittu sisäinen rekrytointiohje vuonna 2009. Ohjeen lanseeraamisen jälkeen 
esimiehille pidettiin lyhyt info, jossa käytiin ohje päälisin puolin läpi.  
 
Rekrytointia hoidetaan organisaatiossamme hajautetusti, mikä tarkoittaa, että rekrytoin-
nista vastaa työntekijää rekrytoiva esimies. Toimintaa kuitenkin ohjataan ja johdetaan 
henkilöstösektorilta käsin, jossa myös varmistetaan lainsäädännöllisten määräysten täyt-
tyminen mm. valintaperusteissa ja nimittämisessä. Saatujen havaintojen perusteella ha-
jautettu rekrytointi on pääsääntöisesti toiminut hyvin. Vaikka rekrytoivan esimiehen 
tulee ennen rekrytoinnin aloittamista perehtyä ohjeisiin, näin ei aina ole tai esimies on 
liian innokas mennen asioiden edelle. Epätietoisuutta on aiheuttanut myös esimiesten 
vaihtuminen. Uudet esimiehet eivät aina ole tietoisia rekrytointiohjeesta tai siitä kuinka 
prosessi puolustusvoimissa ja organisaatiossa menee. Aina ei ole ollut myöskään selvää, 
keneltä kysyä neuvoa ja apua ongelmatilanteissa. 
 
Vuonna 2010 tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa lanseerattiin perehdyttä-
misohje, joka rekrytointiohjeen tapaan käytiin läpi esimiehille suunnatussa infotilaisuu-
dessa. Uuden henkilön perehdyttämisestä organisaatiossamme vastaa henkilön esimies, 
joka laatii alaiselleen perehdyttämissuunnitelman perehdyttämisohjeen mukaisesti. Oh-
jeen mukaan perehdyttämissuunnitelmat palautetaan allekirjoitettuna 6 kk:n jälkeen 
henkilöstösuunnittelijalle arkistointia varten, jonka jälkeen henkilölle lähetetään ohjeet 
palautteen antamiseksi sähköiseen järjestelmään. On havaittu, että esimiehet eivät muis-
ta palauttaa allekirjoitettuja perehdyttämissuunnitelmia 6 kk: jälkeen. Esimiehet toimi-
vat hyvin eri tavalla perehdyttämissuunnitelmien laadinnassa. Osa esimiehistä tekee 
tarkan suunnitelman aikatauluineen toisten tehdessä ylimalkaisia suunnitelmia kuukau-
sitasolla. Käytäväkeskusteluiden perusteella perehdyttämissuunnitelmien erilaisuus on 
joissain tapauksissa koettu epätasa-arvoiseksi. 
 
Henkilön palkkaus puolustusvoimissa määräytyy tehtäväkohtaisen palkan ja henkilö-
kohtaisen palkanosan perusteella. Uuden henkilön henkilökohtainen palkanosa määräy-
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tyy aina 17 % mukaan, kunnes hänelle tehdään 6 kk:n jälkeen suoritusarviointi, jonka 
perusteella määräytyy hänen henkilökohtainen palkanosa 0/12/17/ 22/ 27/32/37 % 
mukaan. Käytännössä tämä 6 kk:n arviointi on osa uuden henkilön perehdyttämistä ja 
päättää perehdyttämisprosessin. Arviointi tulisi sopimusten mukaan käydä kuukauden 
kuluessa tämän 6 kk:n jakson jälkeen. Havaintojen mukaan esimiehiä joutuu usein 
muistuttamaan arvioimisen käymisestä. 
 
4.3.2 Sitouttaminen 
Sitouttamista tutkittiin sekä primäärisen että sekundäärisen aineiston avulla. Primääri-
senä aineistona tutkimuksessa käytettiin henkilöstölle teetätettyä kyselytutkimusta. Se-
kundäärisenä aineistona käytettiin työilmapiirikyselyiden tuloksia vuosilta 2010-2012. 
Työilmapiirikyselyssä ei suoranaisesti tutkita henkilöstön sitoutuneisuutta organisaati-
oon tai puolustusvoimiin, minkä vuoksi asiaa haluttiin selvittää työilmapiirikyselyn li-
säksi kyselytutkimuksen (primäärinen) kysymyksen 22 alakysymyksellä 11.  
 
Kyselytutkimuksen perusteella sitoutuneisuus organisaatioon ja puolustusvoimiin oli 
äärimmäisen korkea organisaatiouudistuksesta huolimatta. Peräti 84,9 % vastanneista 
ilmoitti olevansa lähes 100 %:sti sitoutunut organisaatioon ja puolustusvoimiin. Jonkin 
verran oli havaittavissa hakeutumista muualle töihin ja 3 % vastanneista kertoi hake-
neensa töitä muualta muutoksesta tiedottamisen jälkeen.  
 
Työilmapiirikyselystä valittiin sitoutuneisuuden tutkimiseksi teorian pohjalta kysymyk-
set 54-55 (PV työpaikkana), 45, 23 ja 29 (Maanpuolustustahto ja työ PV:ssa). Kysymyk-
sillä tarkasteltiin henkilöstön sitoutuneisuutta puolustusvoimiin ja sen arvoihin, joten 
suoria johtopäätöksiä sitoutuneisuudesta tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon 
tulosten perusteella ei voida tehdä. Kysymyksiin työilmapiirikyselyssä vastattiin asteikol-
la: 5 = olen täysin samaa mieltä, 4 = olen pääosin samaa mieltä, 3 = siltä väliltä, 2 = 
olen pääosin eri mieltä, 1 = olen täysin eri mieltä.  Kysymysten tulokset laskettiin yh-
teen. Sitoutuneisuuden tilan ilmaisemiseen käytettiin asteikkoa: 5 = erittäin hyvin, 4 = 
hyvin, 3 = ei hyvin eikä huonosti, 2 = huonosti, 1 = erittäin huonosti. Tulokset on esi-
tetty kuviossa 23. 
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Kuva 23. Sitoutuneisuus puolustusvoimiin työnantajana työilmapiirikyselyn kysymysten 
54-55, 45, 23, 29 (Sekundäärinen aineisto) 
 
Työilmapiirikyselyn tulosten perusteella henkilöstön sitoutuminen puolustusvoimiin ja 
sen arvoihin oli laskenut ollen edelleen hyvällä tasolla. Ennalta odotettiin, että tulokset 
olisivat laskeneet enemmän käynnissä olevasta organisaatiomuutoksesta johtuen. Vuo-
den 2013 työilmapiirikysely näyttänee organisaatiomuutoksen todelliset vaikutukset 
sitoutuneisuuteen.  
 
4.4 Osaamisen johtaminen 
Osaamisen johtamisen tutkimiseen käytettiin ainoastaan sekundääristä aineistoa, joka 
koostui työilmapiirikyselyistä 2010-2012. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaati-
ossa ei ole tehty henkilöstön osaamiskartoitusta. Organisaatiossa ei myöskään ole tällä 
hetkellä osastoa / sektoria, joka vastaa henkilöstön osaamisen hallinnan kokonaisuu-
desta. 
 
4.4.1 Osaamisen kehittäminen ja hallinta 
Osaamisen kehittäminen ja sen ylläpitäminen tutkimuksen kohteena olevassa organi-
saatiossa on sekä esimiesten, että alaisten vastuulla oleva asia. Ohjeistuksen mukaan 
vuosittaisten kehityskeskusteluiden yhteydessä tulisi laatia koulutussuunnitelma tuleval-
le vuodelle. Käytännössä tätä ohjetta noudattaa vain murto-osa esimiehistä. Ohjeen 
noudattamisen seuraaminen on vaikeaa, koska suunnitelmaa ei toimiteta eteenpäin tie-
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don jäädessä henkilön ja esimiehen väliseksi asiaksi. Puolustusvoimat järjestää paljon 
sisäistä koulutusta ja organisaation johto tukee kursseille osallistumista. Nimetty kurs-
siupseeri hallinnoi kursseille ilmoittautumisia, mutta hänen vastuulleen ei kuulu oman 
henkilöstön osaamisen kehittäminen.  
 
Työilmapiirikyselyssä selvitettiin henkilöstön halua kehittyä ja edetä uralla kysymyksillä 
8, 31, 33. Kuviossa 24 on esitetty tulokset yhteenlaskettuna vuosittain. 
 
 
Kuvio 24. Halu kehittä ja edetä uralla työilmapiirikyselyn kysymysten 8, 31, 33 mukaan 
yhteenlaskettuna vuosittain (Sekundäärinen aineisto) 
 
Kuviosta 24 voidaan huomata, että henkilöstön halu kehittyä tai edetä uralla oli laske-
nut rajusti vuodesta 2011, jolloin 95,7 % vastasi kysymykseen arvosanoilla 4 tai 5 (pää-
osin tai täysin samaa mieltä). Vuonna 2012 vastaava luku oli enää 80,7 %. Verrattaessa 
tulosta vuoteen 2010, tilanne oli huonontunut myös siitä. Kuviosta 24 voidaan nähdä 
myös niiden henkilöiden osuuden kasvu, jotka eivät olleet halukkaita kehittämään itse-
ään tai etenemään uralla. Osastojen välillä oli suuriakin eroja, joten tulokset esitettiin 
myös keskiarvoina osastoittain taulukossa 2. Koska esikunnan tulos sisältää myös osas-
tojen 2 ja 3 vastausten lisäksi myös johdon vastaukset, on osastojen 2 ja 3 tulokset esi-
tetty myös erikseen. 
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Taulukko 2. Halu kehittyä / edetä uralla työilmapiirikyselyn 2010-2012 mukaan kes-
kiarvoina kysymyksittäin esitettynä (Sekundäärinen aineisto) 
 Kysymys 8 Kysymys 31 Kysymys 33 
 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
Esikunta 4,2 3,8 3,8 4,8 4,6 4,7 4,4 4,3 4,3 
1 4,0 4,2 3,9 4,7 4,7 4,7 4,4 4,2 3,9 
2 3,9 3,3 3,6 4,8 4,4 4,6 4,3 4,0 4,1 
3 4,4 4,1 4,0 4,9 4,8 4,9 4,3 4,4 4,5 
4 3,8 4,0 4,0 4,5 4,6 4,5 3,6 3,7 4,0 
5 4,3 4,2 4,5 4,6 4,7 4,6 4,6 4,6 4,4 
 
Tarkasteltaessa työilmapiirikyselyn kysymystä 8 (Esimieheni ohjaa ja tulee minua työs-
säni tarvittavan osaamisen kehittämisessä) voidaan tulosten perusteella todeta, että las-
kua oli tapahtunut erityisesti osaston 1 kohdalla. Osastojen 2 ja 5 kohdalla tilanne oli 
parantunut vuodesta 2011. Osaston 1 kohdalla linjaesimiesten vaihtuminen selittänee 
laskua joiltain osin. Osaston 2 tuloksen parantuminen oli yllättävää, sillä esimiehet ovat 
olleet paljon poissa uudistuksen suunnittelusta ja muista tehtävistä johtuen, jolloin var-
sinaiselle esimiestyölle oli jäänyt vähemmän aikaa.  
 
Työilmapiirikyselyn kysymyksen 31 (Olen halukas oppimaan uutta ja käyttämään työs-
säni uusia menetelmiä ja toimintatapoja) osalta tilanne osastojen 4 ja 5 osalta oli hieman 
laskenut ja osastojen 2 ja 3 parantunut esikunta mukaan lukien. Kysymyksen 33 (Olen 
valmis nykyistä haasteellisimpiin ja vaativampiin työtehtäviin) halu vaativampiin tehtä-
viin oli laskenut jonkin verran osastoilla 1 ja 5, kun taas osastoilla 2, 3 ja 4 halu oli hie-
man kasvanut.  
 
4.5 Suorituksen johtaminen 
Suorituksen johtamisen osa-aluetta tutkitaan työilmapiirikyselyiden (sekundäärinen), 
aineistojen (kuvio 7) ja havainnoinnin avulla. Työilmapiirikyselyissä ei suoraan arvioida 
suorituksen johtamista otsikkotasolla, mutta siihen liittyviä tekijöitä tutkitaan eri otsi-
koiden kautta. Teorian pohjalta suorituksen johtamisen tutkimiseen valittiin työilmapii-
rikyselyn kysymykset 65-68 (Kehityskeskustelu), 8 (Halu kehittyä / uralla eteneminen), 
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9, 18 (Työyksikön toimivuus ja oma työtehtäväni sen osana), 30 (Tieto tulostavoitteis-
ta), 13, 16, 62 (Johtaminen) ja 5 (Sisäinen tiedonvälitys).  
 
Kysymyksiin vastattiin asteikolla: 5 = olen täysin samaa mieltä, 4 = olen pääosin samaa 
mieltä, 3 = siltä väliltä, 2 = olen pääosin eri mieltä, 1 = olen täysin eri mieltä.  Poikke-
uksena on kysymys 68, johon on vastattu: 4 =on otettu huomioon, 3 = on otettu huo-
mioon, mutta ei ole voitu toteuttaa, 2 = ei ole otettu huomioon, 1 = en tunne suunni-
telmaa. Kysymyksen 68 tulokset muutettiin laskennallisista syistä johtuen 5-portaiselle 
asteikolle, jonka jälkeen kaikkien suorituksen johtamiseen liittyvien kysymysten tulokset 
laskettiin yhteen. Suorituksen johtamisen tilan ilmaisemiseen käytettiin asteikkoa: 5 = 
erittäin hyvä, 4 = hyvä, 3 = ei hyvä eikä huono, 2 = huono, 1 = erittäin huono. Tulok-
set on esitetty kuviossa 25. 
 
 
Kuvio 25. Suorituksen johtaminen työilmapiirikyselyn kysymysten 65-68, 8, 9, 18, 30, 
13, 16, 62 ja 5 perusteella (Sekundäärinen aineisto) 
 
Verrattuna vuoteen 2011 oli vuoden 2012 tuloksissa havaittavissa pientä laskua. Vuon-
na 2010 suorituksen johtamisen tila oli hyvä tai erittäin hyvä vastaajista 76 % mielestä. 
Vuonna 2011 luku oli 78,8 % ja vuonna 2012 vastaajista 76,5 % oli sitä mieltä, että suo-
rituksen johtamisen tila on hyvä tai erittäin hyvä. Vaikka luku oli laskenut vuodesta 
2011, oli se edelleen parempi kuin vuonna 2010. Meneillään olevan organisaatiomuu-
toksen vaikutus ei suorituksen johtamiseen kaiken kaikkiaan ollut vaikuttanut paljoa-
kaan. 
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Havaintojen mukaan henkilöstön vaikutusmahdollisuudet vaihtelevat työtehtävästä ja 
osastosta riippuen. Eri osastot ja sektorit pitävät palavereita vaihtelevan käytännön mu-
kaan. Joillain sektoreilla lähes ainoaksi vaikuttamisen mahdollisuudeksi muodostuvat 
vuosittaiset kehityskeskustelut. Kehityskeskustelut mielletään usein palkkakeskusteluksi, 
eikä sen käymiseen varata riittävästi aikaa. Tällöin jää helposti käymättä keskustelu hen-
kilöstön ura- ja koulutushalukkuudesta.  
 
Kun tarkastellaan työilmapiirikyselyiden tulosten mukaan henkilöstön kokemuksia ke-
hityskeskustelutilaisuuden avoimuudesta ja vuorovaikutteisuudesta, kysymys 65 (Työ-
ilmapiirikyselyn mukaan Kehityskeskusteluni oli avoin ja luottamuksellinen vuorovaiku-
tustilanne esimieheni kanssa), peräti 92,0 % vastaajista vuonna 2012 oli pääosin tai täy-
sin samaa mieltä. Vuonna 2011 luku oli 88,6 % ja vuonna 2011 88,2 %. Organisaa-
tiomuutoksesta huolimatta parannusta kehityskeskuskuihin liittyen oli tapahtunut sel-
västi.  
 
4.5.1 Motivointi 
Motivaatiotekijöitä analysoitiin sekä primäärisen että sekundäärisen aineiston avulla. 
Primäärisenä aineistona käytettiin henkilöstölle teetätettyä kyselytutkimusta. Sekundää-
risenä aineistona olivat työilmapiirikyselyt 2010-2012. Työilmapiirikyselyssä kartoitetaan 
työmotivaatiota neljällä (4) kysymyksellä (kysymykset 34, 36, 41 ja 44. Työmotivaatiossa 
on viimeisinä vuosina ollut havaittavissa laskua ja osastojen välillä on ollut suuriakin 
eroja.  Osastojen välisistä eroista johtuen tähän yhteyteen on poikkeuksellisesti otettu 
mukaan myös osastokohtainen vertailu. Taulukossa (taulukko 3) on esitetty työmoti-
vaatiota koskevat tulokset keskiarvoina (1-5) työilmapiiritulosten mukaan. Tulokset on 
esitetty keskiarvoina osastojen välisten erojen Esikunnan tulokset sisältävät kahden 
osaston (osasto 2 ja 3) lisäksi myös johdon vastaukset, mistä syystä sen tulokset esite-
tään myös erikseen. 
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Taulukko 3. Motivaatio työilmapiirikyselyn jaottelun perusteella keskiarvoina (Sekun-
däärinen aineisto) 
 2010 2011 2012 
Tutkimuksen kohteena oleva osa organisaatiota 3,9 3,5 3,7 
Esikunta 4,1 3,6 3,7 
Osasto 1 4,2 4,1 3,9 
Osasto 2 3,8 3,3 3,5 
Osasto 3 4,3 3,9 4,1 
Osasto 4 3,3 3,9 3,8 
Osasto 5 4,0 3,6 3,5 
 
Motivaatiota mittaavien kysymysten väliset erot ovat suuria niin kysymysten kuin osas-
tojen välillä, joten tulokset on esitetty myös kysymyskohtaisesti osastoittain keskiarvoi-
na, kuvio 26, joka on liitteenä (liite 3). 
 
Teoreettisen viitekehykseen mukaan työmotivaatioon vaikuttavat mm. työn sisältö ja 
kiinnostavuus, vaikutusmahdollisuudet, urakehitys, ammatillisen osaamisen kehittämi-
nen, tunnustuksen ja arvostuksen saaminen, saavutusten huomioiminen ja palkitsemi-
nen, esimiehen tuki ja mielipiteen huomioiminen. Työilmapiirikyselyn neljä kysymystä 
kartoittaa motivoitumista yleisellä tasolla, joten todellisen työmotivaation selvittämisek-
si motivoitumista tutkittiin myös kysymysten 34, 36, 41 ja 44 lisäksi kysymyksillä 12, 15, 
38, 30, 25, 68 ja 39. Tulokset on tämän jaottelun mukaisesti esitetty taulukossa 4. 
 
Taulukko 4. Motivaatio kysymysten 34, 36, 41, 44, 12, 15, 38,30, 25, 68, 39 mukaan 
keskiarvoina (Sekundäärinen aineisto) 
 2010 2011 2012 
Tutkimuksen kohteena oleva osa organisaatiota 3,7 3,6 3,6 
Esikunta 3,8 3,5 3,5 
Osasto 1 3,9 3,9 3,7 
Osasto 2 3,7 3,2 3,4 
Osasto 3 3,7 3,9 3,8 
Osasto 4 3,3 3,5 3,6 
Osasto 5 3,7 3,6 3,5 
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Kysyttäessä työilmapiirikyselyssä henkilöstön mielipidettä millainen työmotivaation on 
viimeisen puolen vuoden aikana ollut (kysymys 41), kuva 27, yli 70 % on sitä mieltä että 
työmotivaation on ollut hyvä. Vuonna 2010 vastaajista 79,8 % oli sitä mieltä, että työ-
motivaatio on hyvä. Vuonna 2011 vastaava luku oli 72,4 % ja vuonna 2012 luku oli 
76,2 %. Motivaatio on selkeästi parantunut vuodesta 2011 käynnissä olevasta puolus-
tusvoimauudistuksesta huolimatta.  
 
 
Kuvio 27. Motivaatio viimeisen kuuden kuukauden aikana työilmapiirikyselyn mukaan, 
kysymys 41 (Sekundäärinen aineisto) 
 
Koska motivaatiossa on työilmapiirikyselyissä ollut havaittavissa laskua ja kysymyskoh-
taiset erot ovat olleen suuria, haluttiin motivaatiotekijään pureutua syvemmin henkilös-
tölle teetätetyn kyselytutkimuksen (primäärinen) avulla. Kyselytutkimuksen kysymykset 
1-6 mittasivat työmotivaation tasoa ja avoimilla kysymyksillä selvitettiin työmotivaatiota 
parantavia ja heikentäviä tekijöitä. Kysymykseen vastaamisen yhteydessä pyydettiin jät-
tämään huomioimatta puolustusvoimauudistuksen mahdolliset vaikutukset ja mietti-
mään työmotivaatiota oman työn näkökulmasta. 77,1 % kyselytutkimukseen vastaajista 
oli sitä mieltä, että työmotivaatio viimeisen puolen vuoden aikana on ollut hyvä (tau-
lukko 5).  
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Taulukko 5. Työmotivaatio on ollut viimeisen puolen vuoden aikana keskimäärin hyvä. 
(Primäärinen aineisto) 
  % 
Täysin eri mieltä 0,0 % 
Pääosin eri mieltä 2,9 % 
siltä väliltä 20,0 % 
pääosin samaa mieltä 37,1 % 
täysin samaa mieltä 40,0 % 
Kaikki 100,0 % 
Vastaus % = 100 
 
Kyselytutkimuksen (primäärinen) kautta työmotivaatioon on saatujen vastausten (Ky-
symys 2) perusteella vaikuttanut lyhyen ajan sisällä tapahtuneet useat muutokset (toimi-
tilojen muutto, uudet käyttöjärjestelmät, uusi johto ja sen halu uudistaa työtapoja liian 
paljon ja liian nopeasti) sekä huonosti toimivat / toimimattomat työvälineet.  Kun tar-
kastellaan motivaatiotekijöitä vaikuttavuuden mukaan arvosanoilla 4 ja 5, kolme suurin-
ta työmotivaatiota parantavaa tekijää kuvion 28 mukaan ovat työn sisältö, työilmapiiri ja 
työtehtävät. Työn sisällön kohdalla peräti 100 % oli sitä mieltä, että se parantaa paljon 
työmotivaatiota. 
 
 
Kuvio 28: Kyselytutkimuksen kysymys 3, työmotivaatiota parantavat tekijät (Primääri-
nen aineisto) Vastaus % = 100 
 
Kyselytutkimuksessa vastaajilla oli mahdollisuus kertoa itselleen kolme suurinta työmo-
tivaatiota lisäävää tekijää ja asettaa ne paremmuusjärjestykseen (Kysymys 4). Joidenkin 
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vastausten kohdalla tekijät oli asetettu samalle viivalle, joten kysymyksiä päädyttiin kä-
sittelemään vastausten lukumäärällä eli kuinka monta kertaa kyseinen motivaatiota pa-
rantava tekijä oli kerrottu. Eniten osumia saivat työtehtävät, joka oli mainittu peräti 21 
kertaa. Toisena tuli työilmapiiri 17 osumalla ja kolmanneksi työn sisältö 16 osumalla. 
Kysymyksen vastausprosentti oli 97,1 %. 
 
Vaikka kysymysten 3 ja 4 vastausprosentti eroavat toisistaan, on saadut vastaukset lin-
jassa keskenään.  Saatujen vastausten perusteella 3 suurinta työmotivaatiota parantavaa 
tekijää ovat: 1) työtehtävät, 2) työn sisältö ja 3) työilmapiiri. Tekijöiden keskinäinen pa-
remmuusjärjestys riippuu vastausten painotuksesta. 
 
Tarkastellessa työmotivaatiota haittaavia tekijöitä niiden vaikuttavuuden mukaan ar-
vosanoilla 4 ja 5 suurimmaksi työmotivaatiota haittaaviksi tekijöiksi annettujen vastaus-
ten perusteella nousi työmäärän jakautuminen, liian suuri työmäärä ja epäselvät tulosta-
voitteet. Vastausten jakautuminen on esitetty seuraavassa kuviossa (Kuvio 29).  
 
 
Kuvio 29: Työmotivaatiota heikentävät tekijät. (Primäärinen aineisto). 
 
Koska vastausprosentti tekijöiden osalla vaihteli, toisin sanoen kaikki vastaajat eivät 
halunneet antaa vastausta kaikkien tekijöiden osalta, vastauksia on analysoitu myös kes-
kiarvojen avulla, jotka esitetty kuviossa 30 ja taulukossa 6, josta käy ilmi myös keskiar-
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vojen virhemarginaali sekä alakysymyskohtainen vastausprosentti. Taulukon sarakkei-
den otsikointi vastaa numeroiltaan kuvion 30 numerointia 
 
 
Kuvio 30. Työmotivaatiota heikentävät tekijät keskiarvoina (Primäärinen aineisto). 
 
Taulukko 6. Työmotivaatiota heikentävät tekijät; keskiarvo (ka), keskiarvojen virhemar-
ginaali ja vastausprosentti alakysymyksittäin (1-15) (Primäärinen aineisto). 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
Ka 3,1 3,3 3,1 2,3 2,7 2,5 2,8 2,7 3,0 2,6 2,0 2,5 2,7 1,8 2,6 
Ka virhe-
marginaali 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,5 0,4 0,4 0,5 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5 
Vastaus-
 % 94, 3 91,4  88,6 91,4 91,4 91,4 88,6 91,4 88,6 85,7 85,7 88,6 91,4 82,9 77,1 
 
Vastaajilla oli mahdollisuus kertoa itselleen kolme suurinta työmotivaatiota heikentävää 
tekijää ja asettaa ne paremmuusjärjestykseen (Kysymys 6). Tulosten vertailtavuuden 
vuoksi ne analysoitiin kuten kysymyksen 4 vastaukset eli osumien määrällä.  Eniten 
osumia sai kiire, joka oli mainittu 12 kertaa. Toisena 9 osumalla tuli vaikutusmahdolli-
suuksien puute ja kolmantena 8 osumalla palkka ja epäselvät tulostavoitteet. Kysymyk-
sen vastausprosentti oli 85,7 %. 
 
Vertailemalla saatuja tuloksia toisiinsa, työmäärän jakautuminen nousee selkeäsi esille 
työmotivaatiota heikentävänä tekijänä, kuten myös epäselvät tulostavoitteet. Muita hei-
kentäviä tekijöitä ovat kiire, epätasa-arvoinen kohtelu, vaikutusmahdollisuuksien puute 
ja liian suuri työmäärä. 
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Kyselytutkimuksen kysymyksillä 20-21 selvitettiin puolustusvoimauudistuksen vaiku-
tuksia henkilöstön työmotivaatioon. Kysymyksen 20 vastausten mukaan 20 %:lla vas-
taajista (vastaus % = 100) meneillään oleva uudistus on vaikuttanut työmotivaatioon.  
Motivaatioon vaikuttavia tekijöitä olivat mm. uudistuksen aikataulun nopeus ja resurs-
sit. Yllätykset ovat saaneet henkilöstöä miettimään, onko tämä vain alkusoittoa tuleville 
uudistuksille ja leikkauksille. Tehtävien sisältöjä muutetaan, jonka seurauksena työteh-
tävät yksipuolistuvat; riittävätkö haasteet työhön motivoitumiseksi. Motivaatioon vai-
kuttavat myös huoli työpaikan sijainnista sekä luottamuksen puute henkilöstöryhmien 
välisen tasa-arvon toteutumiseen. 
 
4.5.2 Palkkaus ja palkitseminen 
Tässä tutkimuksessa palkitsemisen kokonaisuutta tutkitaan sekundäärisen aineiston 
(työilmapiirikyselyn) lisäksi myös havainnoinnin ja muun aineiston kautta (kuvio 7). 
Palkitsemista kysytään työilmapiirikyselyssä vain yhdellä kysymyksellä, kysymys 42. Ku-
viossa 31 on esitetty henkilöstön mielipide palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta työ-
ilmapiirikyselyn mukaan. 
 
 
Kuvio 31. palkitsemisen oikeudenmukaisuus työilmapiirikyselyn kysymyksen 42 mu-
kaan 
 
Kuten teoreettisessa viitekehyksessä todetaan, palkitseminen on muutakin kuin rahalli-
nen korvaus. Teorian perusteella palkitsemista tarkasteltiin työilmapiirikyselyn (sekun-
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däärinen) kysymyksen 42 lisäksi myös kysymysten 25, 8, 68, 18, 10, 21, 13 ja 16 avulla. 
Kysymyksiin vastattiin asteikolla: 5 = olen täysin samaa mieltä, 4 = olen pääosin samaa 
mieltä, 3 = siltä väliltä, 2 = olen pääosin eri mieltä, 1 = olen täysin eri mieltä.  Poikke-
uksena on kysymys 68, johon vastattiin: 4 =on otettu huomioon, 3 = on otettu huomi-
oon, mutta ei ole voitu toteuttaa, 2 = ei ole otettu huomioon, 1 = en tunne suunnitel-
maa. Kysymyksen 68 tulokset muutettiin laskennallisista syistä johtuen 5-portaiselle 
asteikolle, jonka jälkeen kaikkien palkitsemiseen ja palkkaukseen liittyvien kysymysten 
tulokset laskettiin yhteen. Palkitsemisen ja palkkauksen tilan ilmaisemiseen käytettiin 
asteikkoa: 5 = erittäin hyvä, 4 = hyvä, 3 = ei hyvä eikä huono, 2 = huono, 1 = erittäin 
huono. 
 
 
Kuvio 32. Palkitseminen työilmapiirikyselyn kysymysten 42, 25, 8, 68, 18, 10, 21, 13 ja 
16 (Sekundäärinen aineisto) 
 
Puolustusvoimissa on tehty normi palkitsemisesta, jota myös tutkimuksen kohteena 
olevassa organisaatiossa noudatetaan. Kunniamerkit ja mitalit ovat lähes ainoita ei-
taloudellisia palkitsemisen keinoja julkisen tunnustuksen ohella. Joukko-osastoille on 
annettu mahdollisuus käyttää muita palkitsemisen muotoja poislukien rahallinen korva-
us, kunhan niissä noudatetaan tasa-arvoisuuden periaatteita. Julkisena tunnustuksena 
organisaatiossa on käytössä julkinen kiitos, jota käytetään säännöllisesti. Kunnia ja an-
siomerkin saamiseksi tulee henkilön täyttää tietyt kriteerit. Yhtenä aineettomana palkit-
semisen muotona organisaatiossa on käytössä liikunta- ja kulttuurisetelit ns. virikesete-
leinä. 
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Taloudellisista palkitsemiskeinoista tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa käy-
tössä on ns. suoritukseen perustuva henkilökohtainen palkanosa 0-37 % tehtäväpalkas-
ta. Vuosittain henkilöstö käy esimiestensä kanssa kehittämiskeskustelut, jossa arvioi-
daan mennyt vuosi ja laaditaan tavoitteet tulevalle vuodelle. Henkilökohtainen pal-
kanosa määräytyy kahden viimeisimmän suoritusarvioinnin perusteella ja tulee voimaan 
palkanmaksun perusteeksi aina 1.4. ellei kyseessä ole ns. uuden henkilön tai tehtävien 
vaihtoon liittyvä 6 kk:n arviointi. 
 
Työilmapiirikyselyssä (sekundäärinen) kysymyksellä 67 tiedustellaan henkilöstön koke-
muksia kehityskeskustelun oikeudenmukaisuudesta omalla kohdalla. Kuten kuvasta 33 
voidaan todeta, oli kehityskeskustelujen kokonaistilanne oikeudenmukaisuuden suhteen 
parantunut selkeästi vuonna 2012 muutoksesta huolimatta. Esimiehille ja uusille työn-
tekijöille järjestettiin koulutusta 2011-2012 syksyllä ennen kehityskeskustelujen käymis-
tä. Tarjotulla koulutuksella oli selkeästi vaikutusta positiiviseen kehitykseen.  
 
 
Kuvio 33. Kehityskeskustelun oikeudenmukaisuus omalla kohdalla työilmapiirikyselyn 
kysymyksen 67 perusteella (Sekundäärinen aineisto) 
 
4.6 Työkyky 
Työkykyä tutkittiin nykykäytänteiden analysoinnin avulla sekä primäärisen että sekun-
däärisen aineiston kautta. Primäärisenä aineistona käytettiin henkilöstölle teetätettyä 
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kyselytutkimusta. Sekundäärinen aineisto koostui työilmapiirikyselyiden 2010-2012 tu-
loksista.  
 
Organisaatiossa työterveyshuolto on järjestetty yksityisen palveluntarjoajan kautta. 
Henkilöstö on kokenut järjestelyt / palvelut toimivaksi ja työnantaja on halukas sat-
saamaan työterveyspalveluihin sekä työkyvyn ja työhyvinvoinnin ylläpitämiseen yleensä. 
Yksityisen tarjoajan palelut ovat kattavat ja hoitoon pääsee nopeasti ympäri Suomea. 
Työterveyshuolto järjestää myös kerran vuodessa työhyvinvointiin tai työkykyyn ja ter-
veellisiin elintapoihin liittyen luennon koko henkilöstölle. Meneillään olevaan organi-
saatiomuutokseen liittyen työterveyshuolto on ollut mukana järjestämässä koulutus-
ta/luentoja esimiehille ja henkilöstölle muutoksen kohtaamisesta. Organisaatiossa on 
työterveyshuollon toimesta tehty työergonomiakartoitukset syksyllä 2012.  
 
Muutama vuosi sitten (2009) organisaatiossa lanseerattiin varhaisen puuttumisen malli, 
jonka antamien ohjeiden mukaan henkilöstön jaksamiseen ja työkykyyn sekä muihin 
epäkohtiin puuttua ajoissa. Mallin valmistuttua esimiehille järjestettiin koulutusta asiaan 
liittyen ja henkilöstölle pidettiin puolen päivän mittainen koulutus. Koulutukset toteu-
tettiin työterveyshuollon toimenpitein.  
 
4.6.1 Me-henki 
Työilmapiirikyselyssä (sekundäärinen tutkimus) Me-henkeä mitattiin kysymyksillä 26, 
32, 40, 43 ja 46. Me-henkeen vaikuttavat teoreettisen viitekehyksen mukaan myös avoin 
vuorovaikutus työyhteisön sisällä, arvostus ja töiden järjestelyt. Teoreettisen viitekehyk-
sen perusteella tässä tutkimuksessa me-hengen kartoittamiseen huomioitiin myös ky-
symykset 10 (Työmäärän jakautuminen), 30 (Tieto tulostavoitteista), 22, 25, 37 (Työyk-
sikön toimivuus ja oma työtehtävä sen osana) ja 45 (Maanpuolustustahto ja työ PV:ssa). 
Kysymyksiin vastattiin asteikolla: 5 = olen täysin samaa mieltä, 4 = olen pääosin samaa 
mieltä, 3 = siltä väliltä, 2 = olen pääosin eri mieltä, 1 = olen täysin eri mieltä.  kaikkien 
me-henkeen liittyvien kysymysten tulokset laskettiin yhteen. Me-hengen tilan ilmaise-
miseen käytettiin asteikkoa: 5 = erittäin hyvä, 4 = hyvä, 3 = ei hyvä eikä huono, 2 = 
huono, 1 = erittäin huono. Tulokset on esitetty kuviossa 34. 
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Kuvio 34. Me-henki työilmapiirikyselyn kysymysten 26, 32, 40, 43 ja 46, 10, 30, 22, 25, 
37, 45 mukaan (sekundäärinen aineisto) 
 
Koska kysymysten ja osastojen välillä oli suuriakin eroja, tarkasteltiin me-henkeen vai-
kuttavia tekijöitä myös kysymyksittäin keskiarvoina. Tulokset on esitetty kuviossa 35 
(liite 4). Osastot 2 ja 3 sisältyvät myös esikunnan tuloksiin. Osastojen tulokset kuitenkin 
esitellään myös erikseen, koska johdon vastaukset on sisällytetty esikunnan vastauksiin. 
 
Työilmapiirikyselyn 2012 mukaan Me-henki oli usealla osastolla laskenut, jonka vuoksi 
asiaa haluttiin selvittää tarkemmin henkilöstölle teetätetynkyselytutkimuksen (primääri-
nen tutkimus) avulla (Kysymykset 12-13). Kuviossa 36 on esitetty Me-hengen kokemi-
nen kyselytutkimuksen perusteella. Vastausten perusteella voidaan todeta, että lähimpi-
en työtovereiden välillä ja työyksikön sisällä vallitsee hyvä me-henki.  
 
 
Kuvio 36. Hyvä me-henki %:na vastaajista. (Primäärinen aineisto) Vastaus % = 100 
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Kyselytutkimuksen avoimien kysymysten (kysymykset 14-15) avulla kartoitettiin asioita, 
jotka vaikuttavat työilmapiiriin ja pyydettiin ehdotuksia me-hengen parantamiseksi or-
ganisaatiossa työkavereiden ja työyksikön sisällä. Saatujen vastausten perusteella organi-
saatiossa on tehty liian monta uudistusta samalla kerralla, mikä on vaikuttanut pinnan 
kiristymiseen. Johdon uudistusinto on herättänyt vastarintaa henkilöstön kokiessa, ettei 
heitä kuulla riittävästä asioissa. Alaisten mielestä kaikki uudistukset eivät ole tarpeellisia. 
Joissain tapauksissa on esimies-alaissuhteessa ja kollegoiden välillä esitetty kritiikkiä 
ilman syvällistä tuntemusta eikä palautetta ole ollut annettu rakentavalla tavalla. 
 
Me-hengen parantamiseksi ehdotettiin pohdintaa työntekijänä, mitä voin itse tehdä asi-
oiden parantamiseksi. Alaisten tulisi uskaltaa kertoa esimiehille rakentavasti liian useista 
päällekkäisistä uudistuksista ja myös niiden tarpeettomuudesta. Esimiesten puolestaan 
tulisi luottaa alaistensa asiantuntijuuteen ja osata antaa palaute rakentavasti. Useissa 
vastauslomakkeissa ehdotettiin enemmän yhteisiä vapaamuotoisia tapahtumia niin työ- 
kuin vapaa-ajallakin toisiin tutustumiseksi, jotta päästää eroon muodostuneista kuppi-
kunnista ja urista ja opitaan tuntemaan työtoverit myös muilla osastoilla.  
 
Vastaajat kokivat, että sektoreiden tehtävät eivät kaikilta osin ole tasa-vertaisia ja toi-
voivat tehtävien saattamista tasa-vertaisiksi. Toivottiin työtehtävien ja kiireen vähentä-
mistä, jotta olisi aikaa kohdata toinen. Esitettiin myös lisää avoimuutta toimintaan, tie-
dottamisen tehostamista ja vierailuja sekä yhteisten pelisääntöjen luomista. Toivottiin 
myös enemmän yhdessä tekemistä ja osallistumista työhön ja sen suunnitteluun. Esille 
nousi myös tiimin vetäjän roolin vaihtaminen sekä ihmisten tasa-arvoinen kohtelu ja 
toisten huomioiminen. 
 
4.6.2 Fyysinen työkyky 
Puolustusvoimat satsaavat runsaasti fyysisen kunnon ylläpitämiseen. Puolustusvoimissa 
on laadittu oma liikuntastrategia, joka löytyy www.puolustusvoimat.fi -sivuilta. Fyysisen 
kunnon ylläpitäminen sotilailla on pakollista, mutta myös siviilihenkilöstöllä, joka suo-
rittaa kuntotestit vuosittain on oikeus käyttää 2 tuntia viikossa työaikaa liikuntaan. 
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Henkilöstön liikuntatottumuksia kartoitetaan työilmapiirikyselyssä kysymyksellä 53. 
Kuviossa 37. on esitetty henkilöstön liikunta-aktiivisuus 2010-2012 työilmapiirikyselyn 
mukaan. Henkilöiden, jotka harrastavat ripeää ja reipasta liikuntaa vähintään 2 kertaa 
viikossa, osuus on pysynyt lähes muuttumattomana. Kysymyksessä ei kuitenkaan huo-
mioida henkilöitä, joilla on mahdollisesti liikuntaa estävä krooninen tai muu sairaus.  
 
 
Kuvio 37. Henkilöstön liikunta-aktiivisuus työilmapiirikyselyn kysymyksen 53 mukaan 
(sekundäärinen aineisto)  
 
Kuntotestien suorittamiseen ja fyysisen kunnon ylläpitämiseen kannustetaan tutkimuk-
sen kohteena olevassa organisaatiossa. Kerran vuodessa järjestetään liikuntapäivä sekä 
liikunnallinen tyhy-päivä. Työnantaja tukee vuosittain myös omaehtoista liikuntaa ja-
kamalla kulttuuri- ja liikuntaseteleitä koko henkilöstölle.  Lisäksi työnantaja maksaa 
osallistumismaksun tiettyihin liikuntatapahtumiin yksi tapahtuma / henkilö /vuosi.  
 
4.6.3 Työssäjaksaminen ja stressi 
Työhyvinvoinnista ja sen parantamisesta/kehittämisestä puhutaan paljon organisaatios-
sani ja siihen halutaan johdon suunnalta myös panostaa. Työilmapiirikyselyiden mukaan 
työ on tuottanut tulosta ja työssä jaksaminen on parantunut joillain osastoilla. Jaksamis-
ta m työilmapiirikyselyssä kysymyksillä 47-52. Jaksamiseen vaikuttavat teoreettisen vii-
tekehyksen lisäksi myös työmäärä ja sen jakautuminen, tyytyväisyys työtehtäviin, työn 
imu, työyksikön toimivuus ja oma tehtävä sen osana, kehittymismahdollisuudet ja työ-
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kyky. Tämän perusteella jaksamista tutkittiin tässä tutkimuksessa myös kysymysten 10, 
14, 38, 59-61, 11, 18, 25, 8, 53, 70-71 kautta.  
 
Kuviossa 38 on esitetty jaksamisen tila valittujen kysymysten mukaan. Kysymyksiin 
vastattiin asteikolla: 5 = olen täysin samaa mieltä, 4 = olen pääosin samaa mieltä, 3 = 
siltä väliltä, 2 = olen pääosin eri mieltä, 1 = olen täysin eri mieltä.  Kaikkien jaksami-
seen liittyvien kysymysten tulokset laskettiin yhteen ja jaksamisen tilan ilmaisemiseen 
käytettiin asteikkoa: 5 = erittäin hyvä, 4 = hyvä, 3 = ei hyvä eikä huono, 2 = huono,  
1 = erittäin huono. 
 
 
Kuvio 38. Jaksaminen työilmapiirikyselyn kysymysten 47-52, 10, 14, 38, 59-61, 11, 18, 
25, 8, 53, 70-71 mukaan (sekundäärinen aineisto) 
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5 Yhteenveto ja johtopäätökset 
Organisaation eettisten periaatteiden (luonnos) mukaan esimiehen tulee kohdella alaisi-
aan oikeudenmukaisesti ja yhdenvertaisesti ja pyrkiä kaikessa toiminnassaan esimerkil-
lään juurruttamaan alaisiinsa oikean ja asiallisen johtamistaidon. Arvojen tuntemus on 
organisaatiossa heikolla tasolla, mikä näkyy myös tehdyn kyselytutkimuksen tuloksissa. 
Teoreettisen viitekehyksen mukaan esimiehet omalta osaltaan viestittävät alaisilleen 
organisaation arvoista ja suunnasta ja ohjaavat omalla toiminnallaan alaisia toimimaan 
niiden mukaisesti. Esimiesten vaihtuminen ja perehdyttämisen puute näkyy niin esi-
miesten kuin alaistenkin osalta vastauksissa liittyen arvojen tuntemiseen. Johdon pois-
saolo muutoksen läpiviemiseen ja suunnitteluun liittyen on ollut omiaan heikentämään 
arvojen näkymistä. Tästä huolimatta johdon linjaus olla ottamatta arvokeskustelua joh-
don itsearvioinitiin 2012 oli mielestäni viisas ja oikea päätös resursoinnin näkökulmasta. 
Organisaatio on lakkaamassa vuoden 2013 lopussa ja on tärkeää keskittää voimavaroja 
tulevan toiminnan suunnitteluun, jotta toiminnalla olisi selkeä päämäärä jo alussa. 
 
Muutoksen johtaminen on primäärien kyselytutkimuksen mukaan sujunut hyvin. Esi-
miehet ovat kiinnittäneet huomiota moneen henkilöstöjohtamisen osa-alueeseen ja 
muutoksesta huolimatta moni asia on työilmapiirikyselyiden mukaan parantunut. Tie-
dottamista on selkeästi lisätty ja se on ollut avoimempaa verrattuna aiempaan. Pelkkä 
tiedottaminen siitä, että uutta tiedotettavaa ei ole on rauhoittanut henkilöstöä ja saanut 
heidät tuntemaan, ettei heiltä salata mitään.  
 
Työilmapiirikyselyssä oli selvästi havaittavissa työnantajakuvan sekä sitoutumisen heik-
kenemistä. Puolustusministeriön laatiman puolustushallinnon henkilöstöpolitiikan mu-
kaan henkilöstön saatavuutta ja sitouttamista parannetaan hyvän työnantajakuvan, 
avointen tehtävien ja kouluttautumismahdollisuuksien tiedottamisella, motivoinnin ja 
palkitsemisen toimenpitein sekä palvelussuhteen ehtoja kehittämällä. Tämän tutkimuk-
sen tulosten mukaan motivoinnin ja palkitsemisen osa-alueita tulisi organisaatiossa ke-
hittää nykyisestä.  
 
Käynnissä oleva muutos on vaikuttanut työnantajakuvaan heikentävästi, mikä näkyy 
myös sitoutumisessa puolustusvoimien arvoihin. Työilmapiirikyselyn 2013 tulokset 
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näyttänevät mikä on todellinen suunta arvoihin sitoutumisessa. Uudistuksen aiheutta-
mat muutokset tehtävänkuvissa on useissa tapauksissa vaikuttanut vaativuusluokan 
laskuun, mikä on omiaan heikentämään henkilöstön työmotivaatiota. Palkan heikke-
nemisen korvaamiseksi tulisi miettiä muita motivoinnin keinoja ja satsata esim. palkit-
semiskäytänteiden parantamiseen ja koulutuksen järjestämiseen.  
 
Rekrytoinnissa ja perehdyttämisessä on tutkimuksen mukaan selvästi parantamisen va-
raa. Vaikka hajautettu rekrytointi pääsääntöisesti toimii, on esimiesten osaamisessa ja 
muiden rekrytointeihin osallistuvien henkilöiden osaamisessa puutteita, jotka tulisi kor-
jata. Aika, joka henkilöstösektorilla kuluu esim. valintamuistioiden korjaamiseen, on 
pois muista henkilöstöhallinnon tehtävistä ja itse toiminnan kehittämisestä.  
 
Perehdyttämiskäytänteiden erilaisuus on tuonut eriarvoisuutta. Perehdyttämissuunni-
telman noudattaminen jää usein uuden henkilön vastuulle, joka on väärin uutta henki-
löä kohtaan. Havaintojen mukaan uusi työntekijä jää usein oman onnen nojaan, kun 
esimiehellä tai muulla perehdyttäjällä ei ole aikaa opettaa työtehtäviä. Perehdyttämis-
prosessin etenemistä ei esimiehen tai henkilöstösektorin toimesta seurata, mikä on sel-
keä puute prosessissa. Hyvä perehdytys sitouttaa henkilöstöä paremmin organisaatioon 
ja siihen tulisi satsata voimavaroja ja aikaa. 
 
Arvojen tuntemuksen ohella heikoiten tutkimuksen mukaan on osaamisen kehittämi-
nen. Organisaatiossa ei ole määritetty tehtävissä tarvittavaa ydinosaamista eikä henki-
löstölle ole tehty osaamiskartoitusta. Systemaattinen ja suunniteltu henkilöstön osaami-
sen kehittäminen puuttuu ja paljon hiljaista kokemuksen kautta saatua tietoa häviää 
poislähtevien mukana. Kouluttautumisen tukemisessa ja mahdollisuuksissa on esimies-
kohtaisia eroja, mikä johtaa henkilöstön epätasa-arvoiseen kohteluun. Hankittu osaa-
minen ei aina välttämättä hyödytä organisaatiota, koska se ei ole linjassa organisaation 
tarpeiden ja tehtävän tarpeiden kanssa.  
 
Henkilöstölle teetätetyn kyselytutkimuksen mukaan joukko-yksikössä vallitsee hyvä me-
henki, vaikka työilmapiirikyselyn mukaan me-henki on heikentynyt suuresti joukko-
osastossa. Toisaalta taas Havaintojen mukaan me-henki on hyvällä tasolla. Organisaa-
tiomuutos on tuonut ilmapiiriin eripuraisuutta ja epätasa-arvoisuuden tunnetta. On 
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ollut myös havaittavissa tiuskimista ja hermostuneisuutta, jotka ovat tyypillisiä muutok-
sen aiheuttamia lieveilmiöitä. Lieveilmiöt heikentävät me-henkeä lähityötovereiden, 
sektoreiden ja osastojen välillä. Käynnissä oleva vuosi näyttää, onko muutos vain het-
kellistä vai jatkuuko me-hengen heikentyminen. 
 
Työhyvinvointiin on kiinnitetty organisaatiossa erittäin paljon huomiota johdon taholta. 
Tämä ei kuitenkaan aina näy lähiesimiehen toiminnassa, mikä näkyy työilmapiirikyselyn 
tuloksissa ja on myös havaittavissa työpaikalla. Kiire ja kasautuneet työt heikentävät 
jaksamista ja näkyvät sitä kautta myös työilmapiirissä. Käynnissä oleva organisaa-
tiomuutos on mukana joka päivä ja luo epävarmaa ilmapiiriä. Epävarmuus on omiaan 
heikentämään työssäjaksamista. Organisaatiomuutoksen valmistelu ja suunnittelutyöt 
ovat lisänneet työtaakkaa ja stressiä, mikä osaltaan myös vaikuttaa työssäjaksamiseen.  
 
Lopputuloksena voidaan todeta, että henkilöstöjohtamisen tila tutkimustulosten perus-
teella on hyvällä tasolla.  Puolustusvoimauudistus on vaikuttanut jonkin verran henki-
löstöjohtamisen tilaan. Vaikka henkilöstöjohtaminen joillain alueilla on selkeästi heiken-
tynyt, on monella alueella onnistuttu myös parantamaan muutoksen aikana. Vuosi 2013 
tulee olemaan haasteellinen ja muutoksen todelliset vaikutukset näkynevät vuoden 2013 
ja 2014 työilmapiirikyselyn tuloksissa. On tärkeää, että epäkohtiin puututaan johdon ja 
esimiesten taholta ajoissa, jotta henkilöstön asenne muutokseen, motivaatio ja jaksami-
nen muutoksessa voidaan säilyttää hyvällä tasolla.   
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6 Kehittämistoimenpiteet 
Tässä kappaleessa on esitetty tutkimustulosten pohjalta nousseita kehittämiskohteita 
teoreettisen viitekehyksen mukaisten pääotsikoiden avulla. Kehittämiskohteiden vaikut-
tavuutta on pyritty arvioimaan henkilöstöjohtamisen näkökulmassa ja toimenpiteiden 
kohdalla on otettu huomioon mahdolliset jo olemassa olevat suunnitelmat ongelman 
korjaamiseksi. Johtuen käynnissä olevasta organisaatiouudistuksesta kehittämistoimen-
piteiden korjaamisella ei ole laadittua tarkkaa aikataulusuunnitelmaa.  
 
6.1 Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen  
Valitsemani viitekehyksen sekä toimintaa ohjaavan puolustusvoimien henkilöstöstrate-
gian mukainen Henkilöstövoimavarojen johtamisen suunnitelma rauhan ajan organisaa-
tiolle on jäänyt nykyisessä organisaatiossa tekemättä. Suunnitelman luonnos poikkeus-
olojen ajalle on olemassa. Osasyy suunnitelma puuttumiselle on organisaation ikä sekä 
johdon vaihtuvuus. Toisaalta suunnitelmaa on alettu laatia uutta tulevaa ajatellen. 
 
Tutkimustulosten perusteella henkilöstöstrategian ja henkilöstövoimavarojen johtami-
sen strategian puuttuminen heijastuu eri osastojen johtamiseen ja esimiesten toimintaan 
henkilöstöjohtamisen alueella. Kehittämistoimenpiteenä organisaatiossa tulisi aloittaa 
henkilöstöstrategian laatiminen tulevaa varten, jotta vähäisiä resursseja ja henkilöstö-
voimavaroja voitaisiin hyödyntää tehokkaasti. Henkilöstömäärän vähetessä esimiesten 
rooli korostuu. Henkilöstöstrategian avulla luodaan yhteiset pelisäännöt, joiden avulla 
henkilöstön tasavertainen kohtelu voidaan varmistaa. Strategia toimii myös hyvänä si-
touttamisen työvälineenä niin esimiehille kuin henkilöstöllekin. Viimeisimpien työilma-
piirikyselyiden tulosten perusteella henkilöstö ei kaikilta osin ole sitoutunut organisaati-
oon, osaaminen on osin puutteellista, työtyytyväisyys ja motivaatio ovat laskeneet. 
Kaikki nämä tekijät vaikuttavat suoraan suoriutumiseen ja kustannustehokkuuteen.  
 
6.2 Arvokeskustelu 
Arvokeskustelu on tärkeää yhteisten tavoitteiden määrittämiseksi ja sen avulla koko 
henkilöstöllä on mahdollisuus vaikuttaa. Vaikka uudistuksen myötä arvokeskustelu on 
jäänyt, tulisi henkilöstöä valmistella uudessa organisaatiossa käytävää arvokeskustelua 
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ajatellen. Edellisen keskustelun alkamisesta informoitiin henkilöstöä, mutta esimiestoi-
minnan kirjavuudesta johtuen arvokeskustelun merkitystä ei avattu henkilöstölle, jolloin 
henkilöstön osallistuminen keskusteluun oli heikkoa ja keskustelun yhteisöllisyyttä ra-
kentava ja me-henkeä kohottava merkitys jäit toteutumatta. Kun arvoista sovitaan yh-
teisesti, muodostavat ne moraalisesti sitovan sopimuksen, johon sekä työntekijät että 
esimiehet voivat vedota. Tärkeintä prosessissa ei ole arvojen löytyminen ja julkistami-
nen, vaan asioista monipuolisesti keskusteleminen. 
 
Eettisten periaatteiden suunnitelma vaikuttaa hyvältä ja perustuu paljolti valtionhallin-
non ja puolustusvoimien eettisiin periaatteisiin. Työ on vasta alkutekijöissä ja tuleva 
puolustusvoimauudistus tulee varmasti vaikuttamaan työn etenemiseen, ellei peräti kes-
keyttämään työn. Etenkin näin muutostilanteessa olisi vain tärkeää, että periaatteet eivät 
jäisi paperille, vaan tulisivat osaksi päivittäistä toimintaa. Osana eettisen johtamisen 
käytänteitä, organisaatiossa tulisi aloitta ja käydä jatkuvaa keskustelua tasa-arvosta ja 
oikeudenmukaisesta kohtelusta. 
 
Vaikka organisaatiossa on nollatoleranssi kiusaamisen ja epäasiallisen kohtelun suhteen, 
työilmapiirikyselyssä esiintyy vuosittain kokemuksia tähän liittyen. Henkilön tuntiessa 
olevansa kiusaamisen kohde, tunne on aina aito ja oikea, vaikka syy ei olisi. On tärkeää, 
että työyhteisössä käydään yhteistä vuoropuhelua siitä, mitä kiusaaminen on, jotta 
mahdollisilta väärin ymmärryksiltä vältyttäisiin. Normaalit työnjohdolliset toimenpiteet 
kun eivät ole kiusaamista, mutta yli 30 % primääriseen kyselytutkimukseen vastaajista 
on sitä mieltä, että osaamiseen nähden vaatimattomien töiden antaminen on kiusaamis-
ta. Yhteisissä keskusteluissa olisi hyvä käydä yhdessä henkilöstön kanssa läpi, mitä on 
kiusaaminen ja epäasiallinen kohtelu.  
 
Henkilöstölle tulisi myös pitää infotilaisuuksia perusasioista palvelussuhteen ehtoihin 
liittyen. Koulutuksen voisi toteuttaa osastokohtaisesti huomioiden jokaisen osaston 
tarpeet. Näin voitaisiin luoda avointa kulttuuria ja varata henkilöstölle mahdollisuus 
keskusteluun omista oikeuksistaan ja velvollisuuksistaan. 
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6.3 Henkilöstön saatavuus ja sitouttaminen 
Ammattitaitoisen henkilöstön saamiseksi rekrytoinnin tulee olla hyvin hoidettu. Tähän 
tarvitaan osaavia ja ammattitaitoisia esimiehiä ja työntekijöitä. Vaikka hajautettu rekry-
tointi pääosin on toiminut hyvin, tulisi hyvän työnantajakuvan näkökulmasta rekrytoi-
vat esimiehet ja muut rekrytointeihin osallistuvat henkilöt kouluttaa ja perehdyttää rek-
rytointia koskeviin ajantasaisiin ohjeisiin ja käytäntöihin. Yksi keino voisi olla pakolli-
nen noin puolen tunnin palaveri ennen rekrytointiprosessin aloittamista. Tällä varmis-
tutaan, että rekrytoijat ymmärtävät työnantajan toimintaperiaatteet, ovat perehtyneet 
organisaation rekrytointiohjeeseen ja osaavat toimia hyvän rekrytointitavan mukaan. 
Palaverissa voidaan sopia myös rekrytointiin liittyvistä aikatauluista, vastuista, testaami-
sista ym. vastaavista asioista sekä tiedottaa mahdollisista muuttuneista käytänteistä. 
 
Ajantasaisiin ohjeisiin liittyen organisaation 2009-2010 laaditut rekrytointi- ja perehdyt-
tämisohjeet tulee päivittää ajantasaiseksi. Käynnissä oleva organisaatiomuutos on tuo-
nut muutoksia rekrytointiohjeisiin ja etenkin etusijaisten asemaan valintaprosessissa. 
Päivitetyt ohjeet palvelevat myös tulevaa organisaatiota ennen palvelukeskuksen perus-
tamista ja toiminnan aloittamista. 
 
Perehdyttämisestä vastaavan esimiehen tulisi ottaa suurempi vastuu perehdyttämispro-
sessista ja huolehtia, että perehdyttämissuunnitelma palautetaan allekirjoitettuna henki-
löstösuunnittelijalle 6 kk:n jälkeen. Vaikka perehdyttämisprosessia johdetaan ja ohja-
taan henkilöstösektorilta käsin, on esimiehen toiminnalla suuri merkitys henkilön si-
touttamisessa ja työnantajakuvan muodostumisessa. Perehdyttämisprosessia tulisi kehit-
tää tehokkaammaksi ja määrittää välitarkistuspisteitä perehdyttämisen etenemisen ja 
henkilön osaamisen varmistamiseksi. Hallinnollisten asioiden perehdyttämiseksi henki-
löstösektorin tulisi määrittää tarkasti ne asiat, jotka henkilön kanssa käydään läpi ja 
pohtia missä kohtaa perehdyttämistä asiat kannattaa käydä henkilön kanssa läpi. Tällä 
hetkellä uudelle henkilölle tuodaan kaikki asiat kerralla, joka ei välttämättä ole henkilön 
näkökulmasta suotavaa tai edes järkevää. Perehdyttämisprosessia pitäisi suunnitella ko-
konaisuutena yhdessä eri osastojen kanssa, jossa perehdytettävät asiat asetetaan tärkeys- 
/ kiireellisyysjärjestykseen ja sijoitetaan tasaisesti suunnitelmaan. 
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Kuuden kuukauden jälkeen uudelle henkilölle lähetetään sähköinen kysely perehdyttä-
misprosessista. Kyselyn tuloksia ei kuitenkaan saada joukko-osaston käyttöön. Pereh-
dyttämisprosessin laadun seuraamiseksi ja kehittämiseksi organisaatiossa tulisi käydä 
erikseen uuden henkilön kanssa määrämuotoinen keskustelu henkilöstösektorin toi-
mesta. Kyselyn yhteydessä voidaan myös valmistaa uutta henkilöä tulevaan kehityskes-
kusteluun ja suoritusarviointiin. 
 
6.4 Osaamisen johtaminen ja kehittäminen 
Ammattitaitoinen ja osaava henkilöstö pystyy käyttämään resursseja tehokkaasti, jonka 
vuoksi olen valinnut sen yhdeksi kehittämiskohteeksi. Resurssien tehokas käyttäminen 
vaatii selkeitä vastuiden määrittelyä, toimintojen jatkuvaa kehittämistä ja keskittymistä 
oleelliseen, jotka puolestaan tulevat osaamiset ja ammattitaidon kehittymisen kautta.  
Kehittämistoimenpiteenä Organisaatiossa tulisi viipymättä tehdä henkilöstön osaamis-
kartoitus sekä tarvittavan ydinosaamisen määrittäminen osaamisen ja hiljaisen tiedon 
säilyttämiseksi organisaatiossa. Osaamiskartoituksen avulla voidaan suunnitella henki-
löstön koulutusta ja osaamisen kehittämistä sekä turvata ydinosaamisen säilyminen or-
ganisaatiossa henkilöiden vaihtuessa. Jotta organisaatio pystyy toimimaan tehokkaasti, 
ydinosaamisen tarkastelu ja -osaamisen määrittämistä sekä osaamiskartoituksen teettä-
minen on tärkeä toimenpide kilpailukyvyn ja toimialan menestystekijöiden säilyttämi-
sessä. On tärkeää tarkastella, kuinka ydinosaamiset palvelevat toiminnan eri alueita; 
onko jokin alue, jolla tarvittavaa ydinosaamista puuttuu.  
 
Puolustusvoimat järjestää paljon sisäistä koulutusta, ja organisaatiossamme tuetaan 
osallistumista näille kursseille. Osaamisen kehittäminen ei kuitenkaan aina toteudu ta-
sapuolisesti ja osastojen / sektorien välillä on eroja. Esimiehen tulisi ottaa suurempi 
vastuu alaistensa osaamisen kehittämisessä. Vaikka työntekijälläkin on vastuu oman 
ammattitaitonsa ylläpitämisestä, esimiehen tulisi suunnan näyttäjänä selvittää tulevai-
suuden osaamistarpeet ja auttaa alaisiaan ymmärtämään vision, strategian ja tavoitteet. 
Loppukädessä esimiehen vastuulla on selvittää työyksikössä oleva osaaminen ja edistää 
sen jakamista työyhteisössä. Osaamiskartoitus toimisi apuvälineenä esimiehille ja joh-
dolle osaamisen edistämisessä. 
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Tulevaisuudessa osaamisen hallintaan on tulossa parannuksia, sillä uuteen organisaati-
oon on suunniteltu henkilöstöä, joka vastaa henkilöstön koulutustarpeiden suunnitte-
lusta, hankkimisesta ja kehittämisestä. Tuo henkilöstä ei kuitenkaan vastaa osaamiskar-
toituksesta, vaan syöte täytyy tulla muualta. Organisaatiossa tulisikin alkaa pohtimaan 
keinoja koulutustarpeiden määrittämisestä aikatauluineen, jotta henkilöstölle voidaan 
taata samanlaiset mahdollisuudet osaamisen kehittämiseen. 
 
Esimiestaitojen kouluttamisen ja kehittämisen lisäksi on tärkeää kehittää myös alaistai-
toja. Resurssien vähetessä niin esimiesten kuin alaistenkin työmäärä kasvaa ja monia-
laistuu. On tärkeää, että alainen osaa olla alainen ja pystyy tukemaan esimiestään sekä 
kunnioittamaan tätä. Työmäärän kasvaessa ja resurssien vähetessä jokaisen tulee kantaa 
vastuunsa työtehtävien hoitamisesta, jotta esimies tai työtoverit eivät kuormitu liikaa. 
Alaistaitoja kouluttamalla voidaan yhdessä oppia rakentavia tapoja epäkohdista keskus-
telemiselle ja niiden korjaamiselle. 
 
6.5 Suorituksen johtaminen 
 Suorituksen johtamisen kehittämistoimenpiteet keskittyvät pääosin esimiestaitojen ja 
esimiesten osaamisen kehittämiseen. Jokainen linjaesimies toimii osaltaan henkilöstö-
johtajana sisältäen henkilöstövoimavarojen johtajuuden. Organisaatiossa vaaditaan esi-
miehiä tekemään henkilöstöhallinnollisia päätöksiä, mutta ei ole annettu heille siihen 
eväitä. On äärimmäisen tärkeää, että esimiehet toimivat esimerkillisesti ja tuntevat nor-
miperustan tehdessään valintoja ja päätöksiä. Sillä voidaan varmistaa henkilöstön tasa-
arvoinen kohtelu. Esimerkillinen toiminta tarkoittaa organisaation arvojen ja eettisten 
periaatteiden mukaan toimimista, alaisten tasapuolista ja oikeudenmukaista kohtelua ja 
palkitsemista. Esimies on juridisessa mielessä työnantajan edustaja, joka on vastuussa 
työtekijöiden oikeuksien toteutumisesta ja häntä koskevien velvoitteiden noudattami-
sesta.  
 
Strategian mukaisten odotusten ja vastuiden selkeään viestintään liittyen esimiesten 
tulisi tuntea organisaation strategia, visio ja missio ja olla itse sitoutunut niihin. Tämä 
sisältää myös niiden mukaan toimimisen. Tätä kautta esimies toimii ja vastaa myös 
alaistensa sitouttajana, johon liittyvät myös uuden henkilön perehdyttäminen, oikeu-
denmukainen palkitseminen ja osaamisen kehittämisestä huolehtiminen (sekä oman 
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osaamisen että alaisen). Tutkimustulosten perusteella esimiehet eivät tunne organisaati-
on arvoja, eivätkä ole sitoutuneita niihin. Uuden organisaation arvojen, strategian ja 
vision jalkauttamisen yhteydessä tulee varmistaa esimiesten tuntemus ja sitoutuneisuus 
ennen kuin näiden jalkauttaminen aloitetaan henkilöstölle. Arvojen ja strategian pereh-
dyttäminen tulee ottaa osaksi esimiesten perehdyttämistä ja niiden osaamista ja noudat-
tamista tulisi mitata. 
 
Vuonna 2011organisaatiossa aloitettiin esimies- ja vuorovaikutusvalmennus esimiehille, 
joka keskeytyi puolustusvoimauudistuksen alettua. Valmennuksiin voidaan kerrallaan 
ottaa vain pieni määrä henkilöitä ja valmennus kestää vuoden. Koulutuksessa käydään 
läpi esimiestaitoja, mutta ei henkilöstöhallinnon asioita ja henkilöstövoimavarojen joh-
tamista. Esimies- ja vuorovaikutuskoulutusta tulisi tehostaa ja saada esimiehet innos-
tumaan siitä.  
 
Tulevaisuudessa hajautettuna toimiva organisaatio vaatii esimiehiltä erilaista johtamis-
tapaa. Esimiehet ja alaiset eivät välttämättä työskentele samassa työpisteessä tai edes 
samalla paikkakunnalla. Resurssien tehokas käyttäminen vaatii selkeitä vastuiden mää-
rittelyjä sekä osaamispääomaa. Vaikka alaisella itsellään on vastuu resurssien tehokkaas-
ta käyttämisestä omassa työssään, esimiehellä on suurempi vastuu kokonaisresurssien 
käyttämisestä. Esimiehellä kun on juridisessa mielessä vastuu työnjohto-oikeuden käyt-
tämisestä. Siksi onkin mielestäni tärkeää, että esimiestaitoja kehitetään. Työsuojelulain 
mukaan lähiesimies on vastuussa alaistensa jaksamisesta ja resurssien suunnittelun myö-
tä esimies pystyy jakamaan työkuormaa, jota kautta myös alaisten työssäjaksaminen 
paranee. Etäjohtamisesta on tulossa arkipäivää, mikä asettaa esimiehille entistä enem-
män vastuuta henkilöstöjohtamisen alueella.  
 
Puolustusvoimissa otettiin vuonna 2011 käyttöön SAP HCM tietojärjestelmä, joka pa-
kotti esimiehet ottamaan enemmän vastuuta alaistensa johtamisesta ja hallinnollisista 
asioista. Esimerkiksi työaikojen suunnitteluun ja hyväksymiseen substanssiosaamisen 
näkökulmasta ei esimiehiä koulutettu lainkaan. Esimiehet hyväksyvät alaistensa työaiko-
ja tietämättä onko ilmoitettu toteuma sopimusten mukainen. Tämä kuormittaa henki-
löstösektoria, kun hyväksyttyihin merkintöihin joudutaan puuttumaan ja ylityömääräyk-
siä penäämään jälkikäteen. Onkin tärkeää, että esimiehiä koulutetaan hallinnollisiin asi-
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oihin ja virkaehtosopimuksiin, jotta he suoriutuvat heille määrätyistä hallinnollisista 
tehtävistä ja henkilöstösektorin kuorma vähenee resurssien vähetessä. 
 
 
Organisaatiossa että puolustusvoimissa yleensä ongelmana on esimiestyön mittaamien 
tai sen puute. Vuosittaisten suoritusarviointien yhteydessä arvioidaan työtehtävistä suo-
riutumista, tavoitteiden saavuttamista ja kehittymishalukkuutta. Esimiestyön onnistu-
minen tai onnistumattomuus ei käytännössä vaikuta arvioinnin lopputulokseen millään 
lailla. Jotta työntekijöiden tasapuolinen kohtelu esimiehestä riippumatta voidaan taata, 
tulisi esimiestyön mittaaminen ottaa osaksi arviointia. Hyvä työkalu tähän olisi tasapai-
notettu tuloskortti. Tuloskortin avulla esimiehet pystyvät seuraamaan kehittymistään ja 
oman esimiestyön toteutumista.  
 
6.6 Työkyky 
Organisaatiossa tehdään vuosittain työilmapiirikysely. Työilmapiirikyselyiden teettämi-
seen liittyvän käskyn mukaan kysely toimii työvälineenä henkilöstöjohtamiselle. Organi-
saatiossa on panostettu työssäjaksamiseen ja sen ylläpitämiseen on johdolta vahva tuki. 
Henkilöstön työssäjaksamista ja työhyvinvointia voi kehittää monilla osa-alueilla esi-
miesten osaamista ja esimiestaitoja kehittämällä.  
 
Henkilökunnalla on myös vastuu omasta työssä jaksamisesta ja organisaatiossa tulisikin 
käydä jatkuvaa ja avointa keskustelua tähän liittyen. Organisaation johto kannustaa 
osallistumaan yhteisiin tyhy- ja liikuntapäiviin ja osallistuvat myös itse tapahtumiin työ-
tehtävien salliessa. Vaikka kaikkien ei ole mahdollista osallistua tapahtumiin, tulisi esi-
miesten mahdollistaa osallistuminen ja kannustaa alaisiaan osallistumaan näihin. 
 
Yhteiset tapahtuvat luovat yhteishenkeä yli sektori- ja osastorajojen, mikä vaikuttaa 
parantavasti me-henkeen ja sitä kautta jaksamiseen. Hajallaan oleva organisaatio tuo 
haasteen työkyvyn ylläpitämiseen ja kehittämiseen. Tämä on myös havaittu organisaati-
ossa ja suunnitelmissa on käynnistää laaja työhyvinvointiprojekti ja luoda suunnitelma 
uuden organisaation työhyvinvoinnin kehittämiseksi. 
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7 Loppusanat ja oman oppimisen reflektointi 
Tutkimuksen tavoitteena oli määrittää henkilöstöjohtamisen nykytilanne ja pohtia 
kuinka sitä voisi kehittää. Tutkimusongelmana oli miten henkilöstöjohtamista voidaan 
kehittää organisaatiossa ja alakysymyksenä tutkimusongelmalle oli miten käynnissä ole-
va organisaatiouudistus on vaikuttanut henkilöstöjohtamisen nykytilanteeseen. Tutki-
musongelmaa lähestyttiin neljän kysymyksen avulla: 
1. Mitä on henkilöstöjohtaminen ja henkilöstövoimavarojen johtaminen? 
2. Miten henkilöstöjohtamista ja henkilöstövoimavarojen johtamista toteutetaan 
organisaatiossa? 
3. Miten käynnissä oleva organisaatiomuutos on vaikuttanut henkilöstöjohtamisen 
tilaan? 
4. Miten henkilöstöjohtamista tulisi kehittää henkilöstövoimavarojen johtamiseksi 
ja organisaation suorituskyvyn parantamiseksi 
 
Teoreettisessa viitekehyksessä vastattiin kysymykseen yksi. Tehdyn kyselytutkimuksen 
(primäärinen aineisto), havainnoinnin ja sekundäärisen aineiston (työilmapiirikyselyt, 
tasa-arvotutkimus) sekä sisäisen materiaalin (kuva 7) avulla vastattiin kysymyksiin kaksi 
ja kolme. Vertaamalla saatuja tutkimustuloksia teoreettiseen viitekehykseen henkilöstö-
johtamisesta vastattiin neljänteen kysymykseen. Näiden perusteella voidaan todeta, että 
tutkimukselle asetetut tulostavoitteet täyttyivät suunnitelman mukaisesti. 
 
Tutkimussuunnitelman mukaan (liite 5) yössä oli tarkoitus tehdä henkilö- ja ryhmähaas-
tatteluja. Tutkimusaineiston analysoinnin yhteydessä huomattiin, että niiden tekeminen 
ei tuo lisäarvoa tutkimukselle, mistä johtuen ne jätettiin pois tutkimusaineistosta. Tut-
kimuksen yhteydessä tehtiin 3 määrä haastatteluja, joista yksi liittyi kehittämiskohteisiin 
ja jo olemassa oleviin suunnitelmiin havaittujen epäkohdan korjaamiseksi.  
 
7.1 Oman oppimisen reflektointi 
Kehittämishankkeen myötä olen oppinut paljon omasta organisaatiosta sekä henkilös-
töjohtamisesta yleensä. Tutkimuksen myötä tietämykseni ja osaamiseni esimiestyöhön 
ja henkilöstöjohtamiseen kasvoi, mikä antoi uutta näkökulmaa omaan työhöni. Vaikka 
olen työskennellyt henkilöstöhallinnossa pidemmän aikaa, opin kehittämishanketta 
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tehdessä monia uusia asioita. Osaamisen syventäminen on tuonut eväitä oman työn ja 
toimimattomien prosessien kehittämiselle. 
 
Henkilöstöjohtamisen alue on laaja ja työn edetessä opin löytämään ydinasioita suuresta 
massasta. Teoriaan tutustumisen kautta opin löytämään asioista organisaation näkö-
kulman eli miksi jokin asia on tärkeämpi kuin toinen. Organisaation strategiset paino-
pisteet avautuivat tämän myötä myös paremmin ja ymmärsin niiden tärkeyden organi-
saation olemassaololle ja toiminnalle.  
 
Tutkimuksen kautta opitut asiat ovat valmentaneet minua tuleviin vaativampiin tehtä-
viin ja luoneet pohjaa ammattimaisemmalle toiminnalle omassa työyhteisössä. Opituista 
asioista on ollut hyötyä myös nykyisten tehtävien hoitamiselle, etenkin HR-
koordinaattorina toimimiselle. Muutosjohtamiseen liittyen olen oppinut erottamaan 
työminän henkilökohtaisesta minästä, joka on auttanut työtehtävien hoitamista ja pa-
rantanut jaksamista organisaatiomuutoksen keskellä.  
 
Vaikka työ oli laaja ja aikaa työn tekemiseen kului noin 1,5 vuotta ja lähes 900 tunti, oli 
kokemus henkilökohtaisen oppimisen kannalta hyvä. Uskon myös, että opintojen ja 
tämän tutkimuksen kautta mahdollisuudet edetä uralla eteenpäin paranevat. 
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PUOLUSTUSVOIMIEN TYÖILMAPIIRIKYSELYN KYSYMYSSARJA 
 
 
Työilmapiirikyselyn tavoitteena on saada työyhteisösi ilmapiiristä tietoa, jonka pe-
rusteella voidaan ryhtyä kehittämistoimenpiteisiin ja lisätä työilmapiirin avoimuut-
ta. 
 
     
4. Työyksikössäni on toteutettu edellisen työilmapiirikyselyn (ml. purkutilaisuus) perus-
teella toimenpiteitä, joista on ollut hyötyä 
 
5. Saan yleensä ajoissa ja helposti käyttööni työtehtäväni hoitamisen kannalta oleelliset 
tiedot  
 
6. Uudistuksista ja muutoksista ja muista tärkeistä asioista tiedottaminen on ollut riittä-
vää 
 
7. Erilaisia työpaikkakokouksia tai työkokouksia, joihin olen voinut osallistua, on ollut 
työyksikössäni (perusyksikkö, esikunnan osasto tai vast) riittävästi 
 
8. Esimieheni ohjaa ja tukee minua työssäni tarvittavan osaamisen kehittämisessä  
 
9. Omat työtehtäväni ja vastuualueeni on määritelty selkeästi 
 
10. Työmäärä on jakautunut oikeudenmukaisesti eri henkilöiden välille omassa työyksi-
kössäni (perusyksikkö, esikunnan osasto tai vast) 
 
11. Pystyn keskittymään työviikon aikana suuren osan ajasta tärkeimpiin työtehtäviini 
 
12. Työni on sopivan vaativaa ja haasteellista 
 
13. Saan lähimmältä esimieheltäni kiitosta ja tunnustusta, jos hoidan tehtäväni hyvin  
 
14. Säännöllinen työaikani riittää yleensä tehtävieni hoitamiseen 
 
15. Työtehtäväni/työni on riittävän itsenäistä 
 
16. Saan lähimmältä esimieheltäni riittävästi kannustusta ja tukea omassa työssäni  
 
17. Lähin esimieheni ottaa minut huomioon yksilönä  
 
18. Töiden järjestely omassa työyksikössäni (perusyksikkö, esikunnan osasto tai vast) 
on toteutettu hyvin, järkevällä tavalla 
 
19. Työvälineeni ovat toimivat ja ajanmukaiset 
 
20. Työtilat ovat työtehtäviin nähden sopivat 
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21. Lähin esimieheni on kaiken kaikkiaan hyvä ja pätevä johtaja  
 
22. Työyksikössäni kannustetaan yhteistyöhön työyksikön sisällä ja muiden yksiköiden 
henkilöstön kanssa 
 
23. Jos Suomeen hyökättäisiin, suomalaisten olisi puolustauduttava aseellisesti kaikissa 
tilanteissa, vaikka tulos näyttäisi epävarmalta 
 
24. Suoritusarviointi on omalla kohdallani vaikuttanut siihen, että yritän enemmän 
työssäni 
 
25. Minun työtehtävääni arvostetaan omassa työyhteisössäni 
 
26. Niiden työtovereiden keskuudessa, joiden seurassa päivittäin työskentelen, vallitsee 
hyvä yhteishenki, "me-henki"    
 
27. Sukupuolten välinen tasa-arvo on toteutunut joukko-osastossani (vast) hyvin  
 
28. Työyksikköni (perusyksikkö, esikunnan osasto tai vast) toimii kokonaisuutena otta-
en hyvin 
 
29. Työni puolustusvoimissa ei ole haitannut vakavasti perheasioitani 
 
30. Minulla on tarkat tiedot omista henkilökohtaisista tulostavoitteistani 
 
31. Olen halukas oppimaan uutta ja käyttämään työssäni uusia menetelmiä ja toiminta-
tapoja 
 
32. Työyksikössäni (perusyksikkö, esikunnan osasto tai vast) vallitsee hyvä työilmapiiri 
tai "henki" 
 
33. Olen valmis nykyistä haasteellisempiin ja vaativampiin työtehtäviin 
 
34. Työssäni/työpaikallani ei ole asioita, jotka haittaavat työmotivaatiotani 
   
35. Tunnen riittävän hyvin koko työyksikköni (perusyksikkö, esikunnan osasto tai vast) 
tulostavoitteet 
 
36. Viikon poissaolon (esim. Ioma, komennus) jälkeen tulen töihin mielelläni 
 
37. Yhteistyö oman työyksikköni ja muiden joukko-osaston (vast) työyksiköiden välillä 
on sujunut hyvin 
 
38. Olen tyytyväinen työhöni (työni sisältöön, päivittäisiin työtehtäviin) 
 
39. Työmotivaatio on lähelläni olevien muiden työntekijöiden kohdalla erittäin hyvä 
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40. Työtoverini auttavat ja tukevat toisiaan 
 
41. Oma työmotivaationi on ollut viimeisten kuuden kuukauden aikana keskimäärin 
hyvä 
 
42. Palkitseminen tapahtuu omassa työyksikössäni (perusyksikkö, esikunnan osasto tai 
vast) oikeudenmukaisesti 
 
43. Lähelläni olevat työtoverini ovat hyvissä väleissä keskenään 
 
44. Työmotivaationi tulee lähitulevaisuudessa todennäköisesti olemaan hyvä 
 
45. Joukko-osastossani tai esikunnassani vallitsee hyvä joukko-osastohenki 
 
46. Ne työtoverit, joiden kanssa teen yhteistyötä, muodostavat hyvän, toimivan "tiimin" 
 
47.  Koen itseni täysin uupuneeksi työpäivän päättyessä 
 
48. Tunnen itseni väsyneeksi, kun on noustava ylös aamulla ja lähdettävä työhön 
 
49. Joudun työskentelemään liian lujasti työssäni 
 
50. Tuntuu kuin olisin aivan lopussa 
 
51. Työni stressaa minua aivan liikaa 
 
52. Työhuolet pyörivät mielessäni vapaa-aikanani 
 
53. Mihin seuraavista liikuntaryhmistä kuulut?  
 
54.  Millaisena työpaikkana pidät puolustusvoimia kokonaisuutena ottaen verrattuna 
muihin valtionhallinnon tai kuntien työpaikkoihin 
 
55.  Millaisena työpaikkana pidät puolustusvoimia kokonaisuutena ottaen verrattuna 
yksityissektorin työpaikkoihin 
 
56. Oletko hakenut tai harkinnut hakea toisen työnantajan palvelukseen viimeksi kulu-
neen 12 kuukauden aikana 
 
57. Missä työhön liittyvässä asiassa tai alueella asiat olivat Sinun kohdallasi kaikkein 
huonoimmin? Eli millä alueella koit omalla kohdallasi eniten ongelmia? VALITSE 
VAIN YKSI VAIHTOEHTO. Jos ongelmia ei kohdallasi esiinny, valitse kohta ”on-
gelmia ei kohdallani esiinny”. Työyksiköllä tarkoitetaan perusyksikköä, esikunnan osas-
toa tai vast. 
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58. Entä missä työhön liittyvässä asiassa tai alueella asiat olivat Sinun kohdallasi erityi-
sen hyvin? Millä alueella tai asiassa tilanne oli parhain? VALITSE VAIN YKSI VAIH-
TOEHTO. Työyksiköllä tarkoitetaan perusyksikköä, esikunnan osastoa tai vast. 
 
59. Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi työssäni 
 
60. Olen innostunut työstäni 
 
61. Tunnen tyydytystä, kun olen syventynyt työhöni 
62. Lähin esimieheni ottaa mielipiteeni huomioon toiminnassaan  
 
63. Lähin esimieheni tuntee hyvin työyksikön toiminnan eri osa-alueet  
 
64. Eri ammattiryhmien välinen tasa-arvo on toteutunut joukko-osastossani (vast) hy-
vin  
 
65. Kehityskeskusteluni oli avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutustilanne esimieheni 
kanssa  
 
66. Kehityskeskustelussa sain itse vaikuttaa tulevan kauden tavoitteisiini  
 
67. Suoritusarviointi oli kohdallani oikeudenmukainen  
 
68. Missä määrin toiveesi omaan henkilö- ja urasuunnitteluusi liittyen on otettu huomi-
oon kehityskeskustelussa?  
 
69. Montako päivää arvioit olleesi poissa töistä sairauden takia viimeksi kuluneen 12 
kuukauden aikana? 
 
 
70. Millaisena pidät työkykyäsi nyt, kun vertaat sitä elinaikaiseen parhaimpaasi? Millai-
sen arvosanan annat nykyiselle työkyvyllesi? 
 
71. Uskotko, että työkykysi puolesta pystyisit työskentelemään nykyisessä ammatissasi 
kahden vuoden kuluttua? 
 
72. Onko sinuun kohdistunut työssäsi viimeksi kuluneen 12 kuukauden aikana suku-
puolista häirintää? 
 
73. Henkisellä väkivallalla tarkoitetaan jatkuvaa, toistuvaa kiusaamista, sortamista tai 
loukkaavaa kohtelua. Oletko aiemmin tuntenut olevasi tai oletko tällä hetkellä henkisen 
väkivallan ja kiusaamisen kohteena omassa työssäsi?  
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Hei, 
Aloitin syksyllä 2011 opinnot liiketalouden ja yrittäjyyden ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon 
suorittamiseksi. Opintoihini liittyvän kehittämishankkeen aiheena on henkilöstöjohtaminen, jota 
tutkin myös organisaatiomuutoksen näkökulmasta. 
 
Pyydän sinua ystävällisesti vastaamaan oheiseen kehittämishankkeeseeni liittyvään kyselyyn. Vas-
taamiseen menee noin 10 -15 min. Vastaukset käsitellään luottamuksellisesti eikä lopullisista tulok-
sista ole erotettavissa yksittäisen henkilön vastauksia. Vastauslomakkeita ei minun lisäksi käsittele 
kukaan muu. 
 
Lomake sisältää kysymyksiä mm. työmotivaatioon, kiusaamiseen, johtamiseen ja puolustusvoima-
uudistukseen liittyen. Kyselyn avulla on tarkoitus täydentää ja tarkentaa työilmapiirikyselystä saatu-
ja tuloksia. Luotettavan kokonaiskuvan saamiseksi juuri sinun vastauksesi on erittäin tärkeä. 
 
T:Anne Väisänen 
puh. xx 
 
Vastausohjeita: 
 
Vastatessasi kyselyyn mieti omaa työtehtävääsi ja lähiesimiehen toimintaa tällä hetkellä, ellei toisin 
pyydetä. Ympyröi sopiva vaihtoehto tai vaihtoehdot.  
 
Esimiesasemassa olevaa pyydän valitsemaan taustatiedoissa asemaksi ”esimies” ja miettimään joh-
tamiseen liittyvissä kysymyksissä oman esimiehen toimintaa. 
 
Paperiset vastauslomakkeet pyydän palauttamaan suljetussa kuoressa postilokerooni hallinto-
osastolla tai lähettämään minulle postitse 16.11.2012 mennessä. Annan mielelläni lisätietoja kyse-
lyyn ja kehittämishankkeeseeni liittyen.  
Taustatietoa 
Kysymykset a - d ovat taustatietoa ja niitä käytetään vain tiedon luokittelussa. Ympyröi oikea vaih-
toehto 
 
a. Työpiste  
 
1. Osasto 1 2. Osasto 2 3. Osasto 3 4. Osasto 4 5. Osasto 5 6. Osasto 6 
 
b. Sukupuoli  
 
1. Mies 2. Nainen  
 
 
c. Asema   
 
1. Esimies  2. Työntekijä 
 
d. Henkilöstöryhmä 
 
1. Sotilas 2. Siviili 
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1. Työmotivaationi on ollut viimeisen puolen vuoden aikana keskimäärin hyvä? Tässä 
kohtaa jätä huomioimatta puolustusvoimauudistuksen mahdolliset vaikutukset. Pohdi tilan-
netta ennen uudistuksesta tiedottamista. Ympyröi oikea vaihtoehto.  
 
a) täysin samaa mieltä 
b) pääosin samaa mieltä 
c) siltä väliltä 
d) pääosin eri mieltä 
e) täysin eri mieltä 
 
2. Jos vastasi joko d tai e, kerro mikä siihen on vaikuttanut? 
 
 
 
3. Mitkä tekijät parantavat työmotivaatiotasi? Arvioi myös niiden vaikuttavuutta omal-
la kohdallasi asteikolla 1-5. Ympyröi haluamasi vaikuttavuusaste jokaisen tekijän kohdalla
 
 
4. Mitkä ovat kolme (3) suurinta työmotivaatiotasi lisäävää tekijää paremmuusjärjes-
tyksessä? 
1  
2  
3  
 
 Ei vaikuta 
lainkaan 
 vaikuttaa 
jonkin verran 
Vaikuttaa erittäin 
paljon 
palkka 1  2  3  4  5 
mahdollisuus kehittyä 1  2  3  4  5 
johtaminen 1  2  3  4  5 
työtehtävät 1  2  3  4  5 
työtoverit 1  2  3  4  5 
työilmapiiri 1  2  3  4  5 
mahdollisuus edetä uralla 1  2  3  4  5 
työn sisältö 1  2  3  4  5 
palkitseminen 1  2  3  4  5 
lähiesimiehen toiminta 1  2  3  4  5 
muu, mikä? 1  2  3  4  5 
muu, mikä? 1  2  3  4  5 
muu, mikä? 1  2  3  4  5 
muu, mikä? 1  2  3  4  5 
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5. Mitkä tekijät työssäsi haittaavat työmotivaatiotasi? Ympyröi sopiva vaihtoehto. Voit 
valita useita vaihtoehtoja ja jos tekijää ei ole listalla lisää se kohtaan muu.   
 Ei vaikuta 
lainkaan 
 vaikuttaa jonkin 
verran 
Vaikuttaa erittäin 
paljon 
kiire 1  2  3  4  5 
työmäärän jakautuminen 1  2  3  4  5 
epäselvät tulostavoitteet 1  2  3  4  5 
liian vaativat työtehtävät 1  2  3  4  5 
palkka 1  2  3  4  5 
kehittymismahdollisuudet 1  2  3  4  5 
vaikutusmahdollisuuksien puute 1  2  3  4  5 
osaamisen puute 1  2  3  4  5 
liian suuri työmäärä 1  2  3  4  5 
palkitseminen tai sen puute 1  2  3  4  5 
liian vähäinen työmäärä 1  2  3  4  5 
lähiesimiehen toiminta 1  2  3  4  5 
epätasa-arvoinen kohtelu 1  2  3  4  5 
kiusaaminen 1  2  3  4  5 
johtaminen 1  2  3  4  5 
muu, mikä? 1  2  3  4  5 
muu, mikä? 1  2  3  4  5 
muu, mikä? 1  2  3  4  5 
 
6. Mitkä ovat kolme (3) suurinta työmotivaatiota heikentävää tekijää kohdallasi niiden 
vaikuttavuuden mukaan? 
1  
2  
3  
 
7. Olen kokenut tulleeni kiusatuksi työpaikallani viimeisten 6 kk aikana? Ympyröi so-
piva vaihtoehto (vain yksi vaihtoehto). 
a. kyllä b. en 
 
8. Jos vastasit kyllä, onko kiusaaja ollut? ympyröi oikea vaihtoehto. Voit valita useamman 
vaihtoehdon 
a. lähiesimies  b. esimies toisella osastolla/sektorilla
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c. työtoveri omalla osastolla  d. työtoveri toisella osastolla 
 
9. Miten kiusaaminen on ilmennyt? 
 
 
10. Kiusaaminen on mielestäni: Ympyröi kohdat, jotka mielestäsi ovat kiusaamista.  Voit va-
lita useamman vaihtoehdon.  Jos tekijää ei ole mainittu listalla, voit lisätä sen kohtaa muu. 
a. tiedon panttaaminen  
b. huutaminen  
c. herjaaminen 
d. mustamaalaaminen  
e. epätasa-arvoinen kohte-
lu 
f. työpanoksen sabotointi 
g. nimittely  
h. simputtaminen  
i. liian vaativat työtehtävät 
j. arvostuksen puute 
  
k. suuri työmäärä  
l. syrjiminen 
m. avunpyynnön ohittami-
nen esimiehen taholta
  
n. avunpyynnön ohittami-
nen työtoverin taholta
  
o. mielenterveyden ky-
seenalaistaminen 
p. toisen vähättely  
q. epärealistiset vaatimuk-
set 
r. jatkuva ylitöihin määrä-
ys 
s. sukupuolinen häirintä 
t. puheiden vääristely  
u. fyysinen väkivalta  
v. osaamiseen nähden vaa-
timattomien töiden an-
tamin.   
w. työaikojen valvominen 
x. töiden teettäminen 
muilla 
y. vastuunpakoilu 
z. Muu, mikä? 
 
11. Mitä mielestäni on epäasiallinen kohtelu? 
 
 
 
12. Lähimpien työtovereiden keskuudessa vallitsee hyvä yhteishenki, ”me-henki”?  
Ympyröi oikea vaihtoehto. 
 
a. Täysin samaa mieltä 
b. pääosin samaa mieltä 
c. siltä väliltä 
d. pääosin eri mieltä 
e. täysin eri mieltä 
 
13. Työyksikössäni vallitsee hyvä työilmapiiri tai henki?  Ympyröi oikea vaihtoehto. 
a. Täysin samaa mieltä 
b. pääosin samaa mieltä 
c. siltä väliltä 
d. pääosin eri mieltä 
e. täysin eri mieltä 
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14.  Jos vastasit kysymyksiin 13 ja/tai 14 joko d tai e (pääosin tai täysin erimieltä), kerro 
mitkä tekijät mielestäsi vaikuttavat tähän? 
 
 
 
 
15. Kuinka me-henkeä voisi parantaa työtovereiden / työyksikön sisällä 
 
 
 
 
16. Kuinka organisaation arvot näkyvät johtamisessa. Valitse kustakin sarakkeesta ympy-
röimällä mielestäsi sopivin vaihtoehto. 
Lähiesimiehen toimin-
ta 
 Osastopäällikön 
toiminta 
 Organisaation johdon 
toiminta 
a.
. 
näkyy kaikessa 
 
 a. näkyy kaikessa  a. näkyy kaikessa 
b. näkyy jonkin verran  b. näkyy jonkin ver-
ran 
 b. näkyy jonkin verran 
c. ei näy lainkaan  c. ei näy lainkaan  c. ei näy lainkaan 
d. en tunne arvoja  d. en tunne arvoja  d. en tunne arvoja 
 
17. Esimieheni on hyvä johtaja 
a. kyllä b. ei 
 
18. Jos vastasit edelliseen kysymykseen ”ei”, kerro missä asioissa esimiehesi tarvitsee 
kehittämistä 
 
 
 
 
19. Mitä mietteitä tuleva puolustusvoimauudistus sinussa herättää? 
 
 
 
20. Onko tieto tulevasta puolustusvoimia koskevasta muutoksesta vaikuttanut työmoti-
vaatioosi?  
a. kyllä b. ei 
 
21. Jos vastasi kyllä edelliseen kysymykseen, kerro kuinka? 
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22. Tiedottaminen organisaatiota koskevasta uudistuksesta ja muita muutokseen liitty-
viä asioita:  
Valitse sopiva vaihtoehto ympyröimällä. Voit valita vain yhden vaihtoehdon kysymystä 
kohden. 
 Täysin 
erimieltä 
 ei samaa eikä eri 
mieltä 
 Täysin sa-
maa mieltä 
Muutoksesta on tiedotettu riittävästi 1  2  3  4  5 
Muutoksesta tiedottaminen on ollut avointa 1  2  3  4  5 
Tiedän minua mahdollisesti koskevat muutokset 1  2  3  4  5 
 
 
Esimieheni pitää minut ajan tasalla 1  2  3  4  5 
Johdon pitämiä info-tilaisuuksia on ollut tarpeeksi 1  2  3  4  5 
Muutoksesta viestittäminen tulisi olla aktiivisempaa 1  2  3  4  5 
Uskon sukupuolten välisen tasa-arvon toteutuvan 
muutoksen läpiviemisessä 
1  2  3  4  5 
Uskon henkilöstöryhmien välisen tasa-arvon toteutu-
van muutoksen läpiviemisessä 
1  2  3  4  5 
Muutoksesta pitäisi tiedottaa enemmän koko henki-
löstölle 
1  2  3  4  5 
Tiedottamisen painopiste tulisi olla muutoksen koh-
teena oleville henkilöille 
1  2  3  4  5 
Olen muutoksesta huolimatta 100 % sitoutunut or-
ganisaatiooni ja puolustusvoimiin 
1  2  3  4  5 
Aion hakea muualle töihin seuraavan puolen vuoden 
aikana 
1  2  3  4  5 
Ole  hakenut muualle töihin muutostiedotteen jäl-
keen 
1  2  3  4  5 
Koen tarvetta keskustella tuntemuksista muutoksiin 
liittyen 
1  2  3  4  5 
Henkilöstölle on annettu mahdollisuus keskusteluun 1  1  3  4  5 
Kaiken kaikkiaan minulla on hyvä fiilis tulevasta 
muutoksesta 
1  1  3  4  5 
  
 
KIITOS VASTAUKSESTASI! 
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Kuvio 26. Työilmapiirikyselyn mukaiset motivaatiotekijät kysymyksittäin ja osastoittain 
jaettuna. (Sekundäärinen aineisto)
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Kuvio 35. Me-henki kysymyksittäin ja osastoittain keskiarvoina työilmapiirikyselyn 
mukaan
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8 Johdanto (lopullisessa raportissa 2 Työn taustaa) 
Kohdeorganisaatio on vuonna 2007 perustettu Puolustusvoimien joukko-osasto. Or-
ganisaation nuoresta iästä ja johdon vaihtumisesta johtuen organisaatiossa ei ole päässyt 
muodostumaan selkeää linjaa henkilöstöjohtamiselle. HR-toimintaa johdetaan henkilös-
tösektorilta käsin, mutta jokainen linjaesimies on vastuussa alaistensa johtamisesta 
myös henkilöstöhallinnon asioissa.  
 
Keväällä 2009 lanseerattiin organisaation arvot, visio ja missio ns. huoneentauluna, 
mitkä antavat suunnan henkilöstöjohtamiselle. Organisaatiossa on laadittu erilaisia hen-
kilöstöalan toimintatapaohjeita ja normeja toiminnan selkeyttämiseksi ja henkilöstöjoh-
tamisen tueksi. Varsinaista henkilöstöstrategiaa ei organisaatiolle kuitenkaan ole laadit-
tu.  
 
Puolustusvoimia kohtaavaan mittaavan uudistuksen johdosta vuodet 2012–2014 tulevat 
konsernissa olemaan suurten muutosten aikaa, jolloin henkilöstöjohtamisen ja henki-
löstövoimavarojen johtamisen merkitys korostuu. Epävarmuus tulevasta ja oman työ-
paikan säilymisestä sekä jatkuvat säästövelvoitteen vaikuttavat henkilöstön työssäjak-
samiseen ja motivaatioon. Henkilöstön osallistuminen on erityisen tärkeää organisaati-
on muutoskyvyn varmistamiseksi. Henkilöstön ollessa osaava ja sitoutunut, osaamis-
pääomasta tulee yritykselle merkittävä voimavara, joka heijastuu myös taloudelliseen 
tulokseen. (Ulrich 1997, 52–53) 
 
Muutoksen läpiviemisessä henkilöstöammattilaisten tehtäviin kuuluvat ongelmien tun-
nistaminen ja nimeäminen, luottamuksellisten suhteiden rakentaminen, ongelmien rat-
kaiseminen sekä toimintasuunnitelman laatiminen ja toteuttaminen. Henkilöstön osaa-
misen ja sitoutumisen kautta varmistetaan paremmat työsuoritukset. Työntekijöiden 
tarpeiden huomioiminen ja henkilöstön osaamisen kehittäminen on tärkeää erityisesti 
henkilöstövähennysten aikakaudella. (Ulrich 1997, 52-54) 
 
Vuonna 2005 lanseeratussa Puolustusvoimien henkilöstöstrategiassa (Hestra) todetaan, 
että Hestran toimeenpano toteutetaan henkilöstöalan kehittämisohjelman, henkilöstö-
kokoonpanomenettelyn ja henkilöstövoimavarojen johtamissuunnitelman avulla. Hen-
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kilöstöalan kehittämisohjelma rakentuu kolmesta hankkeesta valittujen näkökulmien 
mukaisesti: henkilöstön saatavuus ja sitoutuminen, henkilöstön osaaminen sekä henki-
löstön toimintakyky. Näkökulmat tukevat toisiaan ja niitä yhdistää henkilöstön valmius, 
esimiestoiminta ja johtajuus sekä henkilöstön määrä ja rakenne. (Hestra 2005, 11, 21) 
 
Syksyllä 2011 toteutetun työilmapiirikyselyn perusteella työssäjaksaminen ja motivaatio 
olivat laskeneet huolestuttavasti edellisvuoden tuloksiin nähden. Lasku näkyi erityisesti 
henkilöstöjohtamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen alueella. Johtamisen kautta 
saadaan tavoitteet henkilöstövoimavarojen johtamiseen. (Työilmapiirikysely 2010, Val-
tionkonttori 2007, 9-10; Suonsivu 2011, 32) 
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9 Kehittämishankkeen tarkoitus ja tulostavoitteet 
Työssä tutkitaan organisaation henkilöstöjohtamista suuren organisaatiomuutoksen 
keskellä ja tavoitteena on kehittää henkilöstöjohtamista/henkilöstövoimavarojen joh-
tamista muutoksen läpiviemiseen liittyen. Työssä pohditaan myös henkilöstön sitout-
tamisen keinoja muutoksen keskellä ja henkilöstöjohtamisen roolia muutoksen onnis-
tumisessa.  
 
Kehittämishankkeen tulostavoitteina ovat  
 henkilöstöjohtamisen nykytilan arviointi  
 toimintaympäristön analysointi ja sen muutostrendien asettamat haasteen henkilös-
töjohtamiselle  
 mittaaminen ja analysointi - henkilöstöjohtamisen/henkilöstövoimavarojen johta-
misen onnistuminen organisaatiomuutoksen keskellä 
 kehittämistoimenpiteiden identifioiminen 
 
9.1 Rajaus 
Henkilöstöjohtamisen nykykäytänteiden analyysi ja kehittämistoimet rajataan käsittä-
mään vain ”kantahenkilökuntaan” kuuluvat. Toisin sanoen kansainvälisissä tehtävissä 
palvelevat rajataan työstä pois perustuen heidän erilaisiin ulkomaan palvelussuhteen 
ehtoihin, joita ei käytännön henkilöstöjohtamisessa voida huomioida. Jokainen kohde 
ulkomailla on erilainen ja niissä on erilaiset toimintatavat.. Toinen peruste rajaamiselle 
on talous- / ohjausvastuu. Pääosaksi ulkomailla palvelevat henkilöt ovat hallinnollisesti 
organisaatiomme alla, mutta toiminnan ohjaus ja rahoitus tulevat toiselta taholta. 
 
Löydettyjä kehittämiskohteita ei tämän työn yhteydessä eli osana kehittämishanketta 
lähdetä viemään eteenpäin, vaan ne huomioidaan jatkotoimenpiteiden yhteydessä muu-
toksen läpiviemisen jälkeen. Kokonaisvaltaisesta organisaatiomuutoksesta johtuen ke-
hittämistoimenpiteille ei laadita aikataulua, mutta ne tullaan esittelemään nykyisen or-
ganisaation johdolle sekä henkilöstöhallinnon edustajille. 
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9.2 Ympäristö 
Kohdeorganisaatio on suhteellisen nuori Puolustusvoimien joukko-osasto, joka muo-
dostettiin yhdistämällä useampi eri organisaatio saman toimialan alle yhdeksi organisaa-
tioksi. Sotilasorganisaatiolle tyypilliseen tapaan joukko-osaston johto on vaihtunut 
muutaman vuoden välein upseerien ura-/tehtäväkierrosta johtuen. Tällä hetkellä orga-
nisaatiolla on kolmas (3) johtaja, joka on aloittanut tehtävässään kesällä 2011.  
 
Organisaation on toiminnallisesti jaettu eri osastoihin, jotka jakautuvat toimialoittain 
sektoreihin. Henkilöstöhallinnosta vastaa pääasiassa henkilöstösektori. Organisaatiolle 
ei ole määritelty erillistä henkilöstöpäällikköä, vaan henkilöstötoimialaa johtaa henkilös-
tösektorin esimies, toimialapäällikkö. Alla olevassa organisaatiokaaviossa on kuvattu 
sektorin sijainti organisaatiossa (kuva1). 
 
 
Kuva 1. organisaatiorakenne 
 
Johtaja 
Apulaisjohtaja 
Esikunta 
Hallinto-
osasto 
Henkilöstö-
sektori 
sektori b sektori c 
osasto x 
osasto y osasto z 
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10 Työvaiheet 
Lähtökohtana henkilöstöjohtamisen tutkimiselle ja kehittämiselle sekä projektin eteen-
päin menolle ovat organisaation strategisten tavoitteiden lisäksi Puolustusvoimien sekä 
Puolustushallinnon strategiset tavoitteet ja henkilöstöpoliittiset toimintasuunnitelmat 
sekä puolustusvoimia koskeva organisaatiouudistus. Tavoitteiden asettamiseen vaikut-
tavat työilmapiirikyselyiden sekä vuosittaisten itsearviointien tulokset. Jotta henkilöstö-
johtamisen onnistumista organisaatiomuutokseen liittyen voidaan lähteä tutkimaan ja 
kehittämään, tulee ensin selvittää henkilöstöjohtamisen nykytilanne. 
 
Kehittämishankkeen tärkeimmät työvaiheet ovat 
d) avainkysymysten identifiointi  
e) valintojen tekeminen   
f) hankkeen toimeenpano  
g) hankkeen tulosten kerääminen ja arviointi 
(Lähde: Valtionkonttori 2007, 7-8)  
 
 
10.1 Osatehtävät ja aikataulu 
Termi henkilöstöjohtamisen kenttä on laaja. Kehittämistehtävän osatehtävät on jaettu 
edellä mainittujen työvaiheiden perusteella. Johtuen Puolustusvoimia kohtaavasta mit-
taavasta uudistuksesta, kehittämishankkeen alkuperäistä aikataulua on tiivistettyä ja 
työn on tarkoitus olla valmis syksyllä 2013. Alustava aikataulu liitteenä (Liite 1). 
 
4. Avainkysymysten identifiointi pitää sisällään seuraavat osatehtävät:  
- haasteiden tunnistaminen = riskikartoitus, 
- henkilöstöjohtamisen nykytilan arviointi - laadulliset ja määrälliset tutkimukset, 
- toimintaympäristön analysointi ja sen muutostrendien asettamat haasteen henkilös-
töjohtamiselle 
 
5. Valintojen tekeminen pitää sisällään teoreettisen viitekehyksen valinnan: vaihtoeh-
toisten tapojen vertailu ja analysointi 
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6. Hankkeen toimeenpano identifiointi pitää sisällään seuraavat osatehtävät: 
- konkretisointi kehittämishankkeeksi,  
- toimintasuunnitelman laatiminen,  
- aikatauluttaminen,  
- vastuujako,  
- raportointi 
 
7. hankkeen tulosten kerääminen ja arviointi pitää sisällään seuraavat osatehtävät:  
- mittarien laatiminen,  
- muutoksen johtamisen (henkilöstövoimavarojen johtaminen) onnistumisen mit-
taaminen, analysointi - laadulliset ja määrälliset tutkimukset 
- henkilöstöjohtamisen jatkokehittäminen  
 
10.2 Teoria  
Teoria on osa kehittämishanketta ja sen laatiminen sisältyy yllä olevaan aikatauluun niin 
raportin laadintaan kuin muihin osa-alueisiinkin liittyen. Kirjallisuuteen perehtyminen 
on aloitettu heti opintojen alettua Syksyllä 2011, ennen hankkeen varsinaista käynnis-
tämistä. Tavoitteena on tutustua kattavasti henkilöstöjohtamiseen liittyvään taustakirjal-
lisuuteen ja – materiaaliin sekä löytää avainteokset teorian pohjaksi.  
 
Taustamateriaali sisältää kirjallisuutta mm. seuraavilta osa-alueilta: johtaminen, sotilas-
johtaminen, henkilöstöhallinto, projektityö, muutos, tutkimusmenetelmät, työhyvin-
vointi ja työssäjaksaminen, organisaatio, esimiestoiminta, alaistoiminta, muutosjohta-
minen. Näiden lisäksi tarkoituksena on tutustua erilaisiin henkilöstöstrategioihin niin 
puolustusvoimien kuin ulkoisten organisaatioiden strategioihin, koota organisaatiossa 
jo olemassa olevaa materiaalia ja perehtyä siihen (Työilmapiirikyselyt, puolustusvoimien 
henkilöstöstrategia, puolustushallinnon henkilöstöpoliittisen toimenpiteet, henkilöstöti-
linpäätös, puolustusvoimien liikuntastrategia, tasa-arvokysely, jne).  
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11 Resurssit ja kustannukset 
Hanke toteutetaan pääsääntöisesti yhden henkilön toimesta. Esimies osallistuu hank-
keeseen opinnäytetyön ohjaajana työpaikalla.  
 
Muita sidosryhmiä, joille raportoidaan ja/tai joiden panosta tarvittavien tietojen saami-
seksi ovat: hallintojohtaja, johtaja, henkilöstöasioiden käsittelijät, yheistoimintaelimet ( 
YT-toimikunta, Tyhy-toimikunta ja työterveyshuolto), laatupäällikkö sekä tutkimustu-
loksiin liittyen koko henkilöstö. 
 
Hankkeesta ei aiheudu materiaalikustannuksia eikä muita taloudellisia kustannuksia 
kuin käytetty työaika henkilöstöhaastatteluiden ja mahdollisen opintovapaan osalta. 
Nämä määrittyvät tarkemmin kehittämishankkeen edetessä ja työtunneista tullaan pi-
tämään kirjaa.  
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12 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset 
Syksyllä 2011 toteutetun työilmapiirikyselyn perusteella työssäjaksaminen ja motivaatio 
ovat laskeneet huolestuttavasti edellisvuoden tuloksiin nähden. Lasku kyselyn tuloksissa 
näkyy erityisesti henkilöstöjohtamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen alueella. 
Nyt alkanut puolustusvoimauudistus aiheuttaa organisaatiossa valtavan uudistuksen 
vuosien 2012–2014 aikana, mikä aiheuttaa epävarmuutta tulevasta ja oman työpaikan 
säilymisestä. Nämä puolestaan vaikuttavat suoraan henkilöstön työssäjaksamiseen ja 
motivaatioon.  
 
Henkilöstöjohtamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen merkitys korostuu organi-
saatiomuutoksen läpiviemisessä. Työn aiheena on henkilöstöjohtamisen kehittäminen. 
Herääkin kysymys, onnistuuko henkilöstöjohtamisen kehittäminen muutoksen keskellä, 
onko se yleensäkään mahdollista? 
 
Laadullisten ja määrällisten tutkimusten avulla työssä pyritään vastaamaa seuraaviin 
kysymyksiin:  
 
- Mitä on henkilöstöjohtaminen ja henkilöstövoimavarojen johtaminen 
- Miten henkilöstöjohtamista ja henkilöstövoimavarojen johtamista toteutetaan or-
ganisaatiossa - nykytilanne?  
- Mitkä tekijät vaikuttavat työntekijöiden motivaatioon? 
- Mikä on henkilöstöjohtamisen rooli henkilöstön työkyvyn ylläpitämisessä organi-
saatiomuutoksen keskellä? 
- Kuinka organisaatio hyötyy henkilöstövoimavarojen johtamisesta? 
- Muuttaako tuleva organisaatiomuutos henkilöstöjohtamisen toimintatapoja organi-
saatiossa? 
- Onko henkilöstöjohtamista mahdollista kehittää muutoksen keskellä? 
- Miten henkilöstöjohtamista kehitetään henkilöstövoimavarojen hyödyntämiseksi ja 
organisaation suorituskyvyn parantamiseksi? 
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13 Tiedonkeräys- ja analyysimenetelmät 
Kehittämishakkeessa tutkitaan organisaation henkilöstöjohtamista ja henkilöstövoima-
varojen johtamista muutoksen onnistumissa ja saatujen tulosten perusteella pyritään 
löytämään henkilöstöjohtamisen kehittämiskohteet ja pohtia toimenpiteitä henkilöstö-
johtamisen kehittämiseksi. 
 
Jotta voidaan määrittää henkilöstöjohtamisen onnistuminen ja kehittäminen muutosti-
lanteessa, on ensin selvitettävä henkilöstöjohtamisen nykytila ja sen rooli muutoksen 
läpiviemisessä. Kehittämishankkeen tutkimusstrategiaksi on valittu toimintatutkimuk-
sen ohjaava eli normatiivinen tutkimus.  Tutkimusotteena käytetään triangulaatiota eli 
monistrategista tutkimusotetta, johon sisältyy sekä kvalitatiivisia että kvantitatiivisia 
tutkimusmenetelmiä. Triangulaatio antaa ilmiöstä syvällisemmän näkemyksen. Tutki-
musasetelma sisältää aineisto- ja menetelmätriangulaatiota. Tutkittavaa asiaa eli henki-
löstöjohtamista lähestytään sekä laadullisin että määrällisin menetelmin. (Kananen 
2011, 16 - 17, 124–126). 
 
Toimintatutkimukselle on tunnusomaista toiminnan ja tutkinnan samanaikaisuus sekä 
välittömän ja käytännöllisen hyödyn saavuttaminen. Lisäksi päämääränä on myös toi-
minnan samanaikainen kehittäminen. Se on strateginen lähestymistapa, joka käyttää 
välineenä erilaisia aineiston keruumenetelmiä. Strategiana se tarkoittaa myös käytännön 
ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutusta. (Kananen, 2009, 11, 13, 24). 
 
Empiirinen tutkimusaineisto on sekä primääristä eli tutkimusta varten hankittua käsitte-
lemätöntä tietoa että sekundääristä eli toiseen tarkoitukseen hankittua tietoa. Empiiri-
nen tutkimus toteutetaan niin sanottuna pitkittäisenä tutkimuksena, jossa tutkitaan sa-
man kohderyhmän vastauksia eri ajanhetkinä. (Heikkilä 2008, 14–15) 
 
13.1 Kvantitatiivinen tutkimus 
Kvantitatiivisen materiaalin avulla on tavoitteena kartoittaa henkilöstöjohtamisen nyky-
tilanne. Se käsittää primäärisenä aineistona laadittavan kvantitatiivisen kyselyn ja sekun-
däärisenä aineistona tehtyjä työilmapiirikyselyjä vuosilta 2010–2011. Sekundäärisen 
kvantitatiivisen aineiston perusteella työlle valitaan henkilöstöjohtamisen painopistealu-
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eet, joita lähdetään syventämään kvalitatiivisten aineistojen avulla. (Heikkilä 2008, 13–
19) 
 
Kohderyhmänä kvantitatiiviselle tutkimukselle on koko organisaation henkilöstö. Pri-
määrisenä aineistonhankintana teetätettävä kyselytutkimus toteutetaan survey-
tutkimuksena. Lomake sisältää strukturoiden osan lisäksi myös vapaan sanan kentän 
mielipiteen ilmaisemista varten. (Heikkilä 2008, 13–19) 
 
Heikkilä on kuvannut kvantitatiivisen tutkimusprosessin vaiheet kuvan 2 mukaisesti 
(Heikkilä 2008, 25). Kyselytutkimuksen suunnittelussa ja toteuttamisessa käytetään ku-
van mukaisia vaiheita. 
 
Kuva 2. Kvantitatiivisen tutkimusprosessin vaiheet (kuva 1.2 Heikkilä 2008, 25) 
 
 
Tutkimusongelman määrittäminen 
- aihealueen valinta 
- tavoitteiden asettaminen 
- taustatietojen hankkiminen 
Aikaisempiin tutkimuksiin ja 
kirjallisuuteen perehtyminen 
Tutkimussuunnitelman laatiminen 
- tutkimuksen tavoitteen täsmentäminen 
- tutkimusmenetelmän valitseminen 
- budjetin ja aikataulun laatiminen 
- tietojen hankintatavasta päättäminen 
- perusjoukon ja otoksen määrittäminen 
- otantamenetelmän valitseminen 
- aineistoin käsittelytavasta päättäminen 
Tietojen kerääminen 
Tiedonkeruuvälineen rakentaminen 
 
Lomakkeen laatiminen 
Mahdollisten hypoteesien laadin-
ta 
Tietojen käsittely ja analysointi 
Tulosten raportointi 
Johtopäätösten teko ja tulosten hyö-
dyntäminen 
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Aikaisemmat tutkimukset eli työilmapiirikyselyt 2010–2011 on osa kvantitatiivisen ai-
neistoa. Ennen uuden kyselyn rakentamista tulee ensin perehtyä aikaisempiin tutkimuk-
siin ja kirjallisuuteen sekä analysoida olemassa oleva materiaali. Työilmapiirikyselyiden 
tulosten perusteella mahdollisesti voidaan esittää alustava arvio henkilöstöjohtamisen 
nykytilanteesta eli määrittää tutkimuksen lähtötilanne. Perehtymisen kanssa samaan 
aikaan laaditaan tutkimussuunnitelma jatkotutkimuksia ja lopputuloksen määrittämistä 
varten.  
 
Tutkimusprosessin alustava aikataulu on kuvattu alla olevassa taulukossa (Taulukko 1). 
Tarkempi kuukausikohtainen aikataulu on liitteen (Liite 2).  
 
Tutkimusprosessin aikataulu aikataulu 
Tutkimussuunnitelman laatiminen 1 - 19.2. 
Sekundäärisen materiaalin analysoiminen 1.1 - 19.2. 
Kyselylomakkeen laatiminen 6 - 25.3. 
kyselylomakkeen pilotoiminen 26 - 30.3. 
Kyselylomakkeen korjaaminen 31.3 - 15.4. 
Tietojen kerääminen 30.4 - 15.6. 
Tietojen käsittely 18.6 - 31.7. 
Tietojen analysointi 30.7 - 30.8. 
Tulosten raportointi 30 - 30.8. 
Johtopäätökset ja raportin kirjoitus 27.8 - 25.9. 
Taulukko 1. Alustava aikataulu 
 
Kysely toistetaan helmi-maaliskuussa 2013, jolloin saadaan vertailutulos lähtötilantee-
seen. 
 
13.2 Kvalitatiivinen tutkimus 
Kvalitatiivista aineistoa käytetään siis täydentämään ja tarkentamaan kvantitatiivisin 
menetelmien saatua tietoa. Kvalitatiivisena aineistona työssä käytetään henkilöhaastatte-
luja sekä valmiita aineistoja ja dokumentteja (henkilöstötilinpäätökset 2010–2011, it-
searviointi -tilaisuuksien johtopäätöksiä / kehittämisajatuksia 2010–2011, muualla puo-
lustusvoimissa tehtyjä tutkimuksia tasa-arvosta, ym. vastaavia tutkimuksia). (Heikkilä 
2008, 13–17) 
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Erilaisten näkökulmien saamiseksi kehittämishankkeessa tehdään kvalitatiivisia haastat-
teluja (n. 10–12 henkilöä) yksilöhaastatteluina ja mahdollisesti ryhmähaastatteluina, joil-
la pyritään syventämään ja tarkentamaa kvantitatiivisen materiaalin antamaa tietoa. 
Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluina ja puolistrukturoituina haastatteluina. 
Haastattelujen avulla halutaan varmistaa kvantitatiivisessa materiaalissa esille tulleiden 
epäkohtien paikkansapitävyys sekä löytää keinoja henkilöstön sitouttamiseen ja osallis-
tamiseen organisaatiomuutoksen kourissa.  
 
Suunnitellut haastateltavat henkilöt ovat johtaja, hallintojohtaja ja henkilöstöpäällikkö. 
Muut haastateltavat henkilöt määräytyvät tutkimuksen edetessä ja tarkoituksena on 
haastatella henkilöitä eri osastoilta monipuolisen kuvan saamiseksi. Haastateltavat hen-
kilöt on valittu/valitaan heidän palveluksen keston ja/tai aseman/työtehtävän perus-
teella. Haastateltavien joukossa mukana on niin työntekijöitä kuin esimiehiä. Haastatte-
lut toteutetaan pääosin vuoden 2012 aikana. 
 
Osana laadullista tutkimusta käytetään aineistotriangulaatiota, toisin sanoen tutkimuk-
sessa hyödynnetään tiedon keräämisessä erilaisia aineistoja. Aineistona käytetään kirjal-
lisuuden lisäksi hallinnonalan erilaisia kirjallisia dokumentteja, kuten eettiset periaatteet, 
henkilöstöpolitiikka, puolustusvoimien henkilöstöstrategia 2005, lehtiartikkelit ja puo-
lustusvoimissa tehdyt henkilöstöalan tutkimukset (mm. tasa-arvokysely). 
 
13.3 Analysointimenetelmät  
Kvantitatiivisen materiaalin osalta analysointimenetelmänä käytetään tilastollista tutki-
musta perustuen tutkimuksen tavoitteisiin, ongelmanasetteluun ja tutkimuksen strategi-
siin valintoihin. Kvalitatiivinen materiaali koostuu pääosin haastatteluista. Osana laadul-
lista tutkimusta ja sen analysointi käytetään myös aineistotriangulaatiota eli tutkimuk-
sessa hyödynnetään erilaisia aineistoja. (Kananen 2011, 16–17, 124–126). 
 
Kvalitatiivinen haastatteluaineisto litteroidaan ja luokitellaan. Luokittelussa käytetään 
sisällönanalyysiä, jolloin aineistoa on mahdollista tarkastella monipuolisesti. Sisällönana-
lyysin tavoitteena on järjestää aineisto tiiviiseen ja selkeään muotoon, jotta sen analy-
soiminen on selkeämpää ja johtopäätösten tekeminen helpompaa. (Puusa & Juuti, 
2011, 120–121)  
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Aineistona käytetään kirjallisuuden lisäksi hallinnonalan erilaisia kirjallisia dokumentte-
ja, kuten eettiset periaatteet, henkilöstöpolitiikka, puolustusvoimien henkilöstöstrategia, 
lehtiartikkelit ja puolustusvoimissa tehdyt henkilöstöalan tutkimukset (mm. tasa-
arvokysely).  
 
Vertaamalla ensimmäisen vaiheen kvantitatiivista ja kvalitatiivista aineistoa ja niistä saa-
tuja tutkimustuloksia on tavoitteena saada kattava ja todenmukainen kuva henkilöstö-
johtamisen nykytilanteesta. Muutosmittauksista saadut tulokset analysoidaan samalla 
tavalla kuin lähtötilanteen tulokset. Näiden kahden tutkimustuloksia vertaamalla saada 
kuva henkilöstöjohtamisen kehittymisestä ja onnistumisesta muutoksen keskellä ja voi-
daan laatia kehittämissuunnitelma tulevia lisämuutoksia silmälläpitäen. 
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14 Projektin riskit ja niihin varautuminen 
Hankkeen onnistumisen esteenä ovat monet asiat. Kehittämishankkeelle kohdentuvat 
suurimmat riski on esitelty alla olevassa taulukossa riskeittäin (Taulukko 1). Tarkempi 
kuvaus riskeistä ja toimenpiteistä niiden estämiseksi esitellään jäljempänä olevissa kap-
paleissa.   
 
Vaikutus Riski Epätodennä-
köinen <25 % 
Harvoin 
25-50% 
Satunnainen 
50-75% 
Useasti tois-
tuva >75% 
Johtaminen 
Henkilö 
Aikataulu 
Johtajan vaih-
dos 
4 4 3 2 
AJ vaihdos 5 5 4 4 
hallintojohtajan 
vaihdos 
4 4 2 2 
Esimiehen 
vaihdos 
4 3 2 1 
Aikataulu 
Sitoutuminen 
Yhteistoiminta 4 4 2 2 
Aikataulu 
Hanke 
Poliittiset toimet 
PV uudistus 
3 2 1 1 
Aikataulu Puuttuvat re-
surssit 
2 2 2 2 
Aikataulu Työtehtävät 2 2 2 3 
Aikataulu poissaolot 2 2 3 3 
 Puolueettomuus 4 4 2 2 
Taulukko 1. Riskitaulukko 
1 = erittäin vakava riski - edellyttää välittömiä toimenpiteitä ja seurantaa 
2 = vakava riski  - edellyttää välittömiä toimenpiteitä ja seurantaa 
3 = kohtuullinen riski - suositellaan toimenpiteitä ja seurantaa 
4 = mahdollinen riski - suositellaan seurantaa ja mahdollisia toimenpiteitä 
5 = vähäinen riski - suositellaan seurantaa 
 
 
14.1 Henkilöriskit - Muutokset organisaatiossa  
Henkilöriskejä ovat mm. johdon vaihtuminen (johtaja, apulaisjohtaja, hallintojohtaja, 
esimies) ja organisatorinen muutos. 
 
 Riski johdon ja esimiesten vaihtumiseen on hyvin todennäköinen ja sen vaikuttavuus 
mm. aika-tauluun suuri. Riskin toteutumiseen ei sotilasorganisaatiossa pysty vaikutta-
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maan, mutta siihen voi varautua tiiviillä yhteistyöllä esimiesten ja johdon kanssa, jolloin 
myös tieto henkilövaihdoksista tulee tietoon ajoissa. Pääosin vaihdot tiedetään noin 3-6 
kk ennen vaihtoa.  
 
14.2 Yhteistoiminta 
Yhteistoimintaan liittyviä riskejä ja uhkia ovat mm. hankkeen tarkoituksen selkeys, joh-
don sitoutuminen, viestintä (muutokset, tarpeet, kommunikointi), aikataulut, tietojen 
leimallisuus / turvaluokiteltu aineisto ja osaaminen. 
 
Yhteydenpito ja tiivis yhteistyö esimiesten ja johdon kanssa on tärkeää johdon sitoutut-
tamiseksi hankkeeseen ja henkilöstöjohtamisen toteuttamiseen. Ilman johdon sitoutu-
mista kehittämishankkeella ei ole tulevaisuutta. Riskin toteutuminen on mahdollinen ja 
toteutuessaan sen vaikutus on erittäin suuri. Toteutumiseen voidaan vaikuttaa vähentä-
västi hyvällä yhteistyöllä ja avoimella keskustelulla henkilöstöjohtamisen tärkeydestä 
strategisen johtajuuden rinnalla sekä viestinnällä erityisesti muutostilanteessa. Riskin 
minimoimiseksi yhteydenpito johtoryhmään vastuutetaan työpaikan opinnäytetyön oh-
jaajalle.  
 
Viestintään liittyvät riskit ovat hyvin todennäköisiä ja vaikutukset hankkeelle erittäin 
suuria. Puutteellinen viestintä hankkeen tavoitteista, toiveista, tarpeista, aikatauluista 
jne. voivat estää, pysäyttää tai hidastaa hanketta sekä lisätä työmäärää huomattavasti. 
Riski vaikuttaa koko hankkeen ajan. Riskiä voidaan ehkäistä hyvällä yhteistyöllä työpai-
kan opinnäytetyön ohjaajan kanssa (säännölliset palaverit, sähköpostiviesti, jne.) sekä 
sopimalla pelisäännöt muutostarpeista hankesuunnitelman hyväksymisen jälkeen.  
 
Riskiä pyritään minimoimaan tiedottamalla hankkeesta johtoryhmässä. Vaikka opinnäy-
tetyön aihe on hyväksytty johtajan toimesta, tullaan kehittämishankkeeseen liittyen te-
kemään tutkimuslupa-anomus. Tutkimusluvan tarkoituksena on sitouttaa johtoa sekä 
henkilöstöä tehtäviin kyselyihin. Lupa antaa oikeuden käyttää olemassa olevaa tutki-
musmateriaalia ja lisää työn avoimuutta.  
 
Riskinä voidaan pitää myös päätöksen teon hitautta, nopeita muutoksia tai tarvetta jou-
tua odottamaan johtoryhmän kokousta tärkeän päätöksen tekemiseksi. Riski vaikuttaa 
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koko projektin ajan ja on mahdollinen. Hanke voi seisoa tai hidastua päätöstä odottaes-
sa tai liian nopeat muutokset sekoittavat aikataulua. Riskiä voidaan ehkäistä ennakoi-
malla päätöstarpeet ja pitämällä säännöllisiä palavereita työpaikan opinnäytetyön ohjaa-
jan kanssa..  
 
Osaamisen puute saattaa vaikuttaa yhteistoimintaan johdon kanssa ja sen toteutumi-
seen on mahdollista vaikuttaa. Osaamisen puute voi myöhästyttää hanketta. Riskiä voi-
daan ehkäistä kouluttautumalla, avoimella viestinnällä sekä avun pyytämisellä hankkeen 
valvojalta.  
 
14.3 Markkinariskit / poliittiset riskit - Säästövelvoitteet 
Valtionhallinnossa ja etenkin puolustusvoimissa poliittinen ilmapiiri aiheuttaa muutok-
sia lyhyellä aikavälillä ja siten toimii uhkana ja riskinä hankkeelle.  
 
Riski on erittäin todennäköinen. Julkisen sektorin taloussäästöt sekä armeijalle asetetut 
säästövelvoitteet tulevat vaikuttamaan organisaation toimintaan usealla eri tavalla mää-
rärahojen ja henkilöresurssien leikkauksen muodossa. Puolustusvoimauudistuksen käy-
tännön toimenpiteiden suunnittelu on vasta aloitettu. Muutokset tulevat kuitenkin ole-
maan suuria ja toteutuvat nopealla aikataululla. Niiden tiedostaminen on kuitenkin tär-
keää nopeiden päätösten tekemiseksi hankkeen aikana esim. suuntalinjojen muuttuessa. 
Säästötoimenpiteet voivat tuoda suuriakin muutoksia organisaation toimintaan lyhyellä 
aikavälillä. Riskin toteutumiseen ei voida vaikuttaa. Pahimmillaan riski voi aiheuttaa 
koko kehittämishankkeen keskeytymisen irtisanomisesta johtuen. 
 
Riskiä voidaan heikentää hyvällä taustaselvityksellä ja jatkuvalla julkisen sektorin / puo-
lustushallinnon talouskeskusteluseurannalla. Yhteistyö johtoryhmän kanssa heikentää 
myös riskejä ja helpottaa muutoksiin sopeutumista. Saneeraustarpeista johtuen opin-
näytetyön aikataulua nopeutetaan alkuperäisistä suunnitelmista noin 9 kuukaudella. 
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14.4 Organisaation sisäiset riskit  
Organisaation sisäisiä riskejä ovat jatkuva kiire – puuttuvat resurssit muissa tehtävissä 
(ei hankkeeseen liittyvät), aikataulut, muut konsernitasolta tulevat tehtävät ja hankkeet, 
poissaolot ja tehtävävaihdokset. 
 
Organisaation sisäiset riskit ovat hyvin todennäköisiä. Osaan organisaation sisäisistä 
resursseista voidaan vaikuttaa ja osaan ei ja niiden vaikuttavuus hankkeelle vaihtelee.  
 
Puuttuvat henkilöstöresurssit muissa kuin projektiin liittyvissä työtehtävissä saattavat 
tuoda lisää töitä perusrutiineihin, jolloin hankkeeseen käytetty aika pakostakin vähenee 
ja työtä joudutaan tekemään enemmän työajan ulkopuolella tai toteutusta joudutaan 
supistamaan. Muihin työtehtäviin kuuluu myös konsernitasolta tulevat ylimääräiset teh-
tävät aikatauluineen. 
 
Riski vaikuttaa koko projektin ajan ja sen vaikutuksesta projektin eteneminen saattaa 
hidastua tai jopa seisahtua kokonaan. Lepäämiseen käytetyn ajan vähetessä, myös riski 
väsymiseen, uupumiseen ja sairastumiseen kasvaa, jolloin työn laatu kärsii. 
 
Resurssipulasta tai virhearvioinneista johtuvien aikatauluongelmien toteutuminen on 
hyvin todennäköistä ja niiden vaikutus hankkeelle on erittäin suuri. Riski vaikuttaa ko-
ko projektin ajan ja sen vaikutuksesta projektin eteneminen saattaa hidastua tai jopa 
seisahtua kokonaan. Riskiä voidaan pienentää säännöllisillä palavereilla hankkeen valvo-
jan kanssa.  
 
Päätöksen teon hitaus tai tarve joutua odottamaan johtoryhmän kokousta tärkeän pää-
töksen tekemiseksi on osa aikatauluihin liittyvää riskiä. Riski vaikuttaa koko projektin 
ajan ja on mahdollinen. Hanke voi seisoa tai hidastua päätöstä odottaessa. Riskiä voi-
daan ehkäistä ennakoimalla päätöstarpeet ja hyvällä kommunikaatiolla johtoryhmän 
kanssa. 
 
Poissaolojen toteutuminen on erittäin todennäköistä. Vuosilomien, sairastumisten ym. 
poissaolojen toteutumista ei voida estää ja niiden vaikutus hankkeelle on suuri. Käytän-
nössä projekti voi hidastua poissaolojen vuoksi, kun esimerkiksi päätöksen teko estyy.  
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Riskin minimoimiseksi tulee omasta fyysisestä ja henkisestä hyvinvoinnista huolehtia 
hyvin ja pyrkiä löytämään toimiva rentoutumistapa. Lepäämiseen käytetyn ajan vähe-
tessä, myös riski väsymiseen, uupumiseen ja sairastumiseen kasvaa, jolloin työn laatu 
kärsii.  
 
Aikataulua laadittaessa tulee ottaa huomioon kaikki mahdolliset poissaolot (lomat, vir-
kavapaudet, koulutukset, virkamatka, sairasloma, jne.), jotta projektin eteneminen ei 
hidastu / esty. Säännölliset palaverit esimiehen ja johdon kanssa ovat myös tärkeitä 
jaksamisen kannalta. Palavereissa voidaan käydä aikataulut läpi ja tarvittaessa korjata 
niitä.  
 
14.5 Puolueettomuus 
Tutkimuksen validiteetille ja reliabiliteetille riskinä on aineiston laajuus, käytettävyys ja 
luetettavuus sekä ennakkoasenteet / -mielipiteet. Tutkimustulosten kannalta riski on 
mahdollinen.  
 
Riskiä voidaan ehkäistä monipuolisella tutkimusaineistolla, haastattelujen äänittämisellä, 
kvantitatiivisen materiaalin ristiin taulukoimalla ja monipuolisella analyysillä, palaveri-
muistioilla, ammattimaisuudella jne. Hankkeen aihealueesta johtuen tutkimusmenetel-
mäksi on valittu triangulaatio, jolloin samaa asiaa tutkitaan useasta eri näkökulmasta ja 
virheellisen tulkinnan mahdollisuus vähenee. Riski virheanalyysiin pienenee myös 
osaamista kehittämällä.  
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15 Projektin laadun ohjaus 
Työn laadun varmistamiseksi pyritään työpaikan opinnäytetyön ohjaajan kanssa pitä-
mään säännöllisiä palavereita. Tämän lisäksi tavoitteena on informoida kuukausittain 
koulun ohjaajaa opinnäytetyön etenemisestä. Säännöllisesti palautetuilla väliraporteilla/-
tiedotteilla kehittämishake pysyy oikealla tiellä ja etenee johdonmukaisesti liikaa rönsyi-
lemättä.  
 
Tiedottaminen työn vaiheista lisää läpinäkyvyyttä ja parantaa työn laatua. Osa tiedon 
keräämisestä tapahtuu havainnoinnin kautta ja havaintojen peilaaminen on tärkeää laa-
dun varmistamiseksi. Työn laadinnassa pyritään noudattamaan hyviä hallintokäytäntei-
tä. 
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16 Muuta  
Empiirisenä aineistona kehittämishankkeessa ovat työilmapiiri-kyselyt vuosilta 2009–
2011, Henkilöstötilinpäätös vuosilta 2009–2011, kvalitatiiviset haastattelut (yksilö ja 
ryhmä) 10–12 kpl, Tasa-arvokysely 2011, puolustusvoimien eettiset periaatteet, puolus-
tushallinnon henkilöstöpolitiikka, puolustusvoimien henkilöstöstrategia, erilaiset leh-
tiartikkelit ja puolustusvoimissa tehdyt henkilöstöalan tutkimukset, tehtävä kvantitatii-
vinen kyselytutkimus sekä kirjallisuus.  
 
Edellisessä kappaleessa lueteltujen aineistojen lisäksi kehittämishankkeen taustatietona 
tullaan käyttämään organisaation normeja ja ohjeita, sekä monipuolista kirjallisuutta 
seuraavista aihealueista: 
 Henkilöstöjohtaminen 
 Henkilöstöstrategia 
 Henkilöstöhallinto 
 Alaistaidot 
 Strategiatyö 
 Projektit 
 Tutkimusmenetelmät 
 Työhyvinvointi ja työssäjaksaminen 
 Organisaatio ja organisaatiomuutos 
 Muutosjohtaminen 
 Työterveyshuollon toimintasuunnitelma 
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